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“PROPUESTA PARA MEJORAR LAS CAPTACIONES Y COLOCACIONES 
CREDITICIAS DEL BANCO COFIEC S.A.” 
 





Esta tesis contiene un diagnóstico de la situación económico-financiera del Banco COFIEC S.A. 
por el período 2008-2011; se lo divide en cinco capítulos: el capítulo I contiene principalmente un 
análisis de la evolución del sistema de bancos privados; reseña histórica del Banco; evolución de 
colocaciones y captaciones; objetivos generales y específicos; hipótesis general y específicas; y, la 
metodología. El capítulo II presenta un diagnóstico de la composición y evolución de los diferentes 
segmentos de créditos y captaciones; un alcance a diciembre del 2012. El capítulo III identifica el 
problema mediante un análisis FODA; estrategias FODA; análisis de involucrados; construcción 
del árbol de problemas; priorización de los problemas detectados. El capítulo IV, desarrolla la 
propuesta para mejorar sus captaciones y colocaciones. El capítulo V, presenta las conclusiones y 
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ABSTRACT 
 
The current thesis, split in five chapters, contains a diagnosis of the economic-financial situation of 
Banco COFIEC S.A. for the period 2008-2011. Chapter I mostly contains an evolution analysis of 
the private banks system; a historical memory of the Bank; evolution of placements and 
acquisitions; general and specific objectives; general and specific hypotheses, and methodology. 
Chapter II shows a diagnosis of composition and evolution of diverse credits and acquisitions as of 
December 2012. Chapter III identifies troubles through FODA analysis; FODA strategies; involved 
analysis; construction of a problems tree; prioritization of problems encountered. Chapter IV 

























PROPUESTA PARA MEJORAR LAS CAPTACIONES Y COLOCACIONES 
CREDITICIAS DEL BANCO COFIEC S.A. 
 
CAPÍTULO I 




A nivel gubernamental se han realizado avances en la definición de una política relacionada a la 
reactivación productiva, a un mejoramiento del entorno normativo y de regulación, principalmente 
dirigido a detección y mitigación de riesgos, y se han implementado mecanismos de regulación que 
limite el alto costo del dinero, por lo que el mercado crediticio en el Ecuador ha presentado, a partir 
del año 2010, un moderado incremento en la demanda de créditos por parte de los prestatarios, que 
corresponde a un 20%; no así, entre el año 2009 se dio un decremento del 2% en la cartera total del 
sistema de bancos privados, en relación con las cifras presentadas en el año 2008. 
 
Tabla 1 
COMPOSICION DE LA CARTERA DE CREDITOS POR VENCIMIENTOS Y LINEAS DE NEGOCIO  
SISTEMA DE BANCOS PRIVADOS 
2008 – 2011 
(en miles de dólares) 
        
 


















COMERCIAL        4.676.774         4.426.821  
         
(249.952)        5.175.210            748.388          6.116.611           941.401  
CARTERA BRUTA 
CONSUMO       2.818.044         2.869.731              51.687         3.721.432            851.701          5.015.875        1.294.442  
CARTERA BRUTA 
VIVIENDA       1.305.678         1.309.925                4.247         1.466.196            156.270          1.325.449         (140.746) 
CARTERA BRUTA 
MICROEMPRESA   834.216         847.268              13.052            998.184            150.916          1.219.403           221.219  
TOTAL CARTERA 
BRUTA      9.634.712       9.453.746        (180.966)    11.361.021       1.907.275      13.677.338      2.316.317  
 
Fuente: Estados de situación remitidos por las entidades / Sistema de Administración de Balances (S.A.B.), 
Superintendencia de Bancos y Seguros 
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
Del cuadro anterior se establece que a nivel del sistema de bancos privados, el segmento de crédito 
que mayor incremento ha tenido en el período analizado, es el de consumo, que entre los años 2008 
y 2009 presentó un incremento porcentual de apenas el 2%, para subir entre los años 2009 y 2010 a 
un 30%; y, entre los años 2010 y 2011 presentar un crecimiento del 35%; cabe destacar que en este 
segmento crediticio se registran las operaciones realizadas con tarjetas de crédito. 
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También resalta el decremento del 10% experimentado en la cartera de vivienda entre los años 
2010 y 2011, evidenciando la injerencia que tiene en el mercado la oferta crediticia hipotecaria, en 
mejores condiciones de plazo y tasa de interés, brindada por el Banco del Instituto Ecuatoriano de 
Seguridad Social, BIESS. 
 
Por su parte, en el período analizado, el sistema bancario muestra un crecimiento de las captaciones 
de depósitos de sus clientes, incrementando así la liquidez del sistema financiero, incremento que 
se da en mayor proporción en los depósitos a la vista, con su mayor tasa de crecimiento entre los 
años 2009 y 2010, con el 23%. 
 
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros 
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
De lo anteriormente expuesto se concluye que el comportamiento del sistema financiero nacional, 
entre los años 2008 al 2011, muestra un proceso de crecimiento de las captaciones y el crédito; 
aunque en porcentajes menores a otros periodos. En estos años (2008 – 2011 período de 
investigación), los depósitos crecieron en promedio en un 13.16% anual. Mientras que el 
crecimiento promedio anual del crédito fue del 22%, inferior al periodo del 2003-2007 que fue del 
29.2%.(Banco Central del Ecuador, 2003 – 2007) 
 
En este contexto la propuesta de investigación está dirigida a un análisis del aporte del Banco 
COFIEC S.A. a la economía ecuatoriana, y de manera específica a dos ejes centrales: depósitos y 
créditos desde y hacia las personas naturales y jurídicas en la ciudad de Quito. 
 
Tabla 2 
COMPOSICION DE LAS CAPTACIONES POR LINEAS DE NEGOCIO 
SISTEMA DE BANCOS PRIVADOS 
2008 – 2011 
(en miles de dólares) 
  




















OBLIGAC. CON EL 
PUBLICO     13.171.106      14.036.111           865.005      16.552.676        2.516.565      19.033.246        2.480.570  
2101 
DEPOSITOS A LA 
VISTA       9.067.568        9.705.532           637.964      11.979.537        2.274.005      13.359.996        1.380.459  
2102 
OPERACIONES DE 
REPORTO              1.134               2.602               1.468               2.000                (602)            25.100             23.100  
2103 DEPOSITOS A PLAZO       3.901.747        4.102.947           201.200        4.242.681           139.734        5.197.970           955.289  
2104 
DEPOSITOS DE 
GARANTIA              1.145                  887                (258)              1.504                  617               4.180               2.676  
2105 
DEPOSITOS 
RESTRINGIDOS          199.511           224.143             24.632           326.953           102.810           445.999           119.046  
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En la historia 
 
Banco COFIEC S.A. fue la primera compañía financiera privada del Ecuador. Se constituyó al 
amparo de la Ley de Compañías Financieras el 30 de noviembre de 1965 e inició sus operaciones 
en marzo de 1966, con su oficina matriz en Quito y una sucursal en Guayaquil con el nombre de 
Compañía Financiera de Desarrollo S.A.  
 
Sus principales fuentes de fondeo estaban conformadas por la emisión de bonos con garantía y 
líneas de crédito de organismos multilaterales. 
 
Los entonces administradores de esta entidad, considerando su posicionamiento en el mercado 
local, resolvió convertirse en banco, obteniendo con fecha 30 de marzo de 1995 el Certificado de 
Autorización por parte de la Superintendencia de Bancos, para que el Banco COFIEC S.A. pueda 
realizar todas las operaciones permitidas a los bancos privados en el Ecuador. 
 
La visión del Banco COFIEC S.A., se enfoca en “realizar la captación de recursos para 
destinarlos a los sectores económicos y de esta manera contribuir al desarrollo del país, basados 
en un análisis adecuado que permita minimizar el riesgo, para que los resultados se vean 
reflejados en los estados financieros con el contingente del recurso humano capacitado y 
altamente motivado, bajo una dirección profesional comprometida”. 
 
Su visión es “orientar al Banco COFIEC a posicionarse en el mercado como una institución líder 
del sistema financiero, ofreciendo productos y servicios que garanticen seguridad y rentabilidad, 
con el menor riesgo en las captaciones y colocaciones, con trabajo, capacidad, eficiencia y 
honestidad”. 
 
A partir del 23 de noviembre de 2001 hasta inicios del año 2011, Banco COFIEC S.A. se encontró 
sometido a un Programa de Regularización impuesto por la Superintendencia de Bancos y Seguros 
al identificar, entre otros aspectos, la falta de gestión en el manejo e implementación de una 
administración basada en riesgos, los altos índices de morosidad de su cartera crediticia y la 
reducción del segmento de mercado al que servían, lo que se derivó en una alta concentración de 
captaciones y colocaciones en pocos clientes. De otra parte, para el año 2001 en la relación “fondos 
disponibles / depósitos hasta 90 días”, reflejaba una altísima liquidez del 61%, mientras el sistema 
presentaba un promedio del 30%.  
 
En el año 2005, Banco COFIEC S.A. fue incautado por la Agencia de Garantía de Depósitos, 
pasando esta entidad pública a convertirse en accionista mayoritario, misma que fue eliminada en 
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el año 2009, por lo que dichas acciones, por ley,  fueron entregadas al Ministerio de Finanzas. Esta 
entidad, con fecha 3 de abril del 2012 procedió a ceder las acciones de Banco COFIEC S.A., a 
favor de la Unidad de Gestión y Ejecución de Derecho Público del Fideicomiso AGD-CFN no más 
impunidad, UGEDEP, de conformidad con lo que determina la Disposición Transitoria Décima del 
Código Orgánico de Planificación y Finanzas Públicas, promulgada en el Registro Oficial No. 306 
de 22 de octubre de 2010. 
 
El Banco mantiene contingentes legales y operativos relacionados con la tenencia de las acciones, 
que ha limitado la consecución de planes estratégicos de expansión comercial, por ende baja 












Fuente: Grupo Financiero COFIEC 
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
Según la segmentación dada por la Superintendencia de Bancos y Seguros a las entidades que 
conforman el sistema de bancos privados, éstos se dividen, conforme al total de activos en: “bancos 
grandes”, con activos superiores a los US$2.501 miles; “bancos medianos”, con saldos entre 
US$501 miles hasta US$2.500 miles; y, “bancos pequeños” con saldos de activos de hasta US$500 
miles. 
 







Unidad de Gestión y Ejecución de 
Derecho Público del Fideicomiso 
AGD-CFN no más impunidad – 
UGEDEP  
5.960.744,79  93,09%  
Instituto Ecuatoriano de Seguridad 
Social  
209.541,00  3,27%  
Guzmán Bertullo Fernando José  28.369,52  0,44%  
Sociedad Alemana de Cooperación 
Económica DEG  
20.833,27  0,33%  
Otros 671 accionistas  183.421,23  2,86%  
Total  6.402.909,80  100,00%  
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Banco COFIEC S.A. es un banco comercial clasificado como pequeño dentro de la segmentación 
por total de activos, que la entidad de control realiza entre los bancos, total que en la entidad en 
estudio llega al 31 de diciembre del 2011 a representar una mínima participación de apenas el 0.2% 
con relación al total de activos del sistema bancario, presentando un valor de USD 45.170 miles, 
frente a un total de los bancos clasificados como pequeños de USD 2.212 miles, y a un total del 
sistema de bancos privados de USD 23.865 miles. Atienden a empresas de tamaño mediano y 
pequeño, fundamentalmente de la ciudad de Quito, en operaciones de crédito comercial, consumo y 
vivienda; y, captaciones en depósitos monetarios;  otorga préstamos a corto, mediano y largo plazo, 
para financiamiento de capital de trabajo y activos fijos. También otorga Cartas de Garantía y 
realiza operaciones de arrendamiento mercantil y compra de cartera, en menor escala. Las fuentes 
de fondeo a largo plazo son su patrimonio, captaciones y líneas de crédito de la Corporación 
Financiera Nacional el Banco Ecuatoriano de la Vivienda y Finanzas Populares. Cabe destacar que 
el Banco se halla en proceso de calificación con el Banco Central del Ecuador para acceder a un 
préstamo de la Reserva de Libre Disponibilidad por USD 30 millones; el que sería un fondeo de 
largo plazo para destinarlo a créditos de desarrollo productivo.  
 
Ofrece servicios de cuentas corrientes, de ahorros, depósitos a plazo, caja y tesorería e interviene en 
el mercado interbancario de recursos. Presenta una limitación para crecer por la imposibilidad de 
recibir capital fresco hasta que se defina la propiedad del paquete mayoritario de las acciones del 
Banco. 
 
Banco COFIEC S.A es cabeza del Grupo Financiero integrado por el banco y la Casa de Valores 
COFIVALORES S.A. El banco analizado opera en la actualidad únicamente con su oficina matriz 
en Quito. Contempla el establecimiento de nuevas oficinas en el país; la apertura de las oficinas se 
encuentra en proceso en el organismo de control. 
 
En acatamiento de lo dispuesto en el artículo 312 de la Constitución de la República del Ecuador, 
que en su primer inciso establece: “Las entidades o grupos financieros no podrán poseer 
participaciones permanentes, totales o parciales, en empresas ajenas a la actividad financiera.”; el 
Banco vendió la Casa de Valores en el año 2012. 
  
Desde mayo del 2010, representantes de su actual accionista mayoritario, forman parte del 
Gobierno Corporativo de esta institución. Conforme las directrices de dicho accionista, a través de 
sus representantes encaminarían al banco a beneficiarse de asociaciones con la banca estatal y con 
instituciones gubernamentales, a la vez de proyectos del gobierno, sujetos a cambios regulatorios 
en marcha. A diciembre del año 2012, tanto el directorio como el equipo administrativo del Banco 
estuvo conformado de la siguiente manera: 
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BANCO COFIEC S.A. 






Lcdo.  Tomas Guerrero   Presidente 
Dr.  Gabriel Martínez  Vicepresidente  




Ing.  Hugo Endara    Presidente Ejecutivo 
Lcda.  Lilian Recalde    Auditora Interna 
Dr.  Diego Pazmiño   Asesor Legal 
Ing.  Alejandro Espinosa  Contador General 
Lcda.  Lleny Noboa   Oficial de Cumplimiento 
Dra.  Ximena Guerrero  Administración y Recursos Humanos 
Sr.  Gonzalo Guerrero   Cuentas y Depósitos 
Sra.  Nataly Pavón   Operaciones 




Srta.  Mayra Guamán   Crédito 
Sra.  Elanie Ramírez   Finanzas 
 
1.2 IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
Desde el año 2008 la tasa de crecimiento en la colocación de operaciones crediticias en el público 
del banco analizado, ha sido sumamente irregular, así tenemos que entre los años 2008 y 2009 se 
da un decremento de la cartera de créditos en un 9%; mientras que a partir de diciembre del 2010, 
como producto de las nuevas directrices dadas por su actual accionista mayoritario, que es el 
Estado a través de la Unidad de Gestión y Ejecución de Derecho Público del Fideicomiso AGD-
CFN No Más Impunidad, UGEDEP, con relación a igual período del 2009, presenta un incremento 
del 47%, y para diciembre del 2011 se incrementó un 57% con relación al año 2010. 
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Las captaciones del público, en igual período, también presentan similar tendencia, así entre el año 
2008 y 2009 existió un incremento del 91%; para el año 2010 se produce un exorbitantemente 
crecimiento que llega al 406%, para caer, en el año 2011 en menos USD 3.642 millones, esto es un 
decremento del 33%; variaciones que son analizadas en detalle en el capítulo II del presente 
documento.  
 
Sin embargo de la tasa de crecimiento analizar en el período 2008 – 2011, es necesario referir los 
saldos tanto de la cartera de crédito total, como de las captaciones del banco en estudio, que 
presentan los siguientes saldos: 
 
Tabla 3 
RESUMEN COLOCACIONES Y CAPTACIONES 
BANCO COFIEC S.A. 
 
CONCEPTO / AÑO 
(EN MILES DE DÓLARES) 
2008 2009 2010 2011 
TOTAL CARTERA DE CRÉDITO 8.909 8.146 11.956 18.767 
TOTAL CAPTACIONES 1.146 2.184 11.040   7.398 
 
Fuente: Estados de situación remitidos por las entidades / Sistema de Administración de Balances 
(S.A.B.), Superintendencia de Bancos y Seguros 
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
En el período 2008 – 2011, la colocación de recursos del Banco COFIEC S.A., es sumamente 
inestable, lo que ha impedido un crecimiento sostenido de la institución y la incursión en nuevos 




Esta temática ha sido analizada en la institución, por lo que la propuesta será de gran interés para el 
banco en estudio y para la Superintendencia de Bancos y Seguros, debido a que se expondrá  la 
situación actual que enfrenta el país, así como la perspectiva del mercado crediticio del banco.  
 
La calificadora de riesgos Pacific Credit Rating, al 31 de diciembre del 2011, certifica la fortaleza 
financiera de Banco COFIEC S.A., como BB-. La calificadora de riesgos Bank Watch Ratings 
S.A., la certifica como “B”, al 31 de marzo del 2012. 
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La calificación a diciembre del 2011 puede definirse como que dicha institución goza de un buen 
crédito en el mercado, sin deficiencias serias, aunque las cifras financieras revelan por lo menos un 
área fundamental de preocupación que le impide obtener una calificación mayor, la que se 
relaciona con la concentración de captaciones y colocaciones en pocas manos, factor éste que 
incrementa sus riesgos. Es posible que la entidad haya experimentado un período de dificultades 
recientemente, pero no se espera que esas presiones perduren a largo plazo. La capacidad de la 
institución para afrontar imprevistos, sin embargo, es menor que la de organizaciones con mejores 
antecedentes operativos. A la categoría descrita se puede asignar los signos (+) o (-) para indicar su 
posición relativa dentro de la respectiva categoría. 
 
La calificación otorgada al Banco COFIEC S.A., considera la capacidad de la Institución para 
gestionar sus riesgos, su solvencia y liquidez, así como también toma en cuenta la capacidad del 
banco para aplicar el Modelo de Riesgo Integral, el mismo que le permite identificar sus riesgos y 
mitigar los mismos, generando acciones de control y seguimiento.  
 
Por su parte, la calificación dada a marzo del 2012, según la escala de calificación correspondiente 
establecida en la normativa vigente por la Junta Bancaria, tiene la siguiente definición: “Aunque 
esta escala todavía se considera como crédito aceptable, la institución tiene algunas deficiencias 
significativas. Su capacidad para manejar un mayor deterioro está por debajo de instituciones con 
mejor calificación”. 
 
Cabe transcribir la aclaración que la calificadora de riesgos señala en su informe a marzo del 2012, 
que dice: 
 
“Las calificaciones otorgadas son calificaciones locales que indican el riesgo de crédito relativo 
dentro del mercado ecuatoriano, por lo tanto no incorpora el riesgo país ni los efectos que se 
generarían por cambios en la política monetaria y/o cambiaria. La calificación incorpora los 
riesgos sistémicos que provienen de factores macroeconómicos tanto internos como externos y que 
afectan el riesgo crediticio de las instituciones del sistema.” 
 
Si existe debilidad o vulnerabilidad en algún aspecto de las actividades de la institución, se espera 
que esta se mitigue enteramente con sus fortalezas, siendo una de las principales la nueva 
administración de la entidad que la utilizará como un instrumento más de los objetivos 
gubernamentales de desarrollo, por lo que estos son buenas razones y motivos para efectuar la 
investigación en esta institución, en razón de que se pueden realizar propuestas para otras 
instituciones del sistema financiero nacional de características similares. 
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Es importante señalar que en la presente investigación se pondrá en práctica todos los 
conocimientos adquiridos en la Facultad de Ciencias Económicas, Carrera de Finanzas. 
 
1.4 DELIMITACION ESPACIAL Y TEMPORAL 
 
Para  la investigación a realizarse se tomará el periodo comprendido entre los años 2008 hasta el 
2011, considerando un análisis riguroso de la evolución de las captaciones y de las colocaciones en 




1.5.1 Objetivo general 
 
Determinar el comportamiento de las captaciones y la situación del otorgamiento de créditos del 
Banco COFIEC S.A., en el período comprendido entre los años 2008 – 2011. 
 
1.5.2   Objetivos específicos 
 
a) Efectuar un análisis de la evolución presentada en los rubros que conforman las 
captaciones del Banco COFIEC S.A. en el período 2008 – 2011. 
 
b) Analizar el desenvolvimiento experimentado en los rubros que agrupan las colocaciones 
crediticias en los segmentos comerciales, consumo, vivienda y microcrédito, del Banco 
COFIEC S.A. en el período 2008 – 2011. 
 
 
c) Proponer un plan de acción que permita la diversificación y el mejoramiento del nivel de 
captaciones y colocaciones de la institución financiera. 
 
1.6 MARCO TEORICO 
 
Para el desarrollo del presente trabajo, se tomará en cuenta el marco legal y reglamentario vigente 
en el Ecuador; un análisis estadístico y comparativo de la evolución de las colocaciones realizadas 
por el Banco COFIEC S.A.; un estudio de la evolución de la rentabilidad en el período propuesto; 
así como, la evolución de las captaciones en tal período. 
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Se considerará el nuevo marco legal generado con la expedición de la Ley de Creación de la Red de 
Seguridad Financiera, y la protección que se da a los clientes del sistema financiero ecuatoriano 
con las nuevas o renovadas figuras que ahí se establecen. 
 
Adicionalmente se realizara un estudio profundo de la situación del banco, prestando especial 
énfasis en la composición de su cartera bruta, como se muestra en el siguiente gráfico: 
 
Tabla 4 
BANCO COFIEC S.A. 
COMPOSICIÓN DE LA CARTERA DE CRÉDITOS 
En miles de dólares 
31-12-2011 
 
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros 
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
Como se observa, la mayor concentración de los créditos otorgados por el banco son en el 
segmento de cartera comercial, seguido por los créditos para vivienda y por último de consumo; es 
preciso acotar que la institución no ha entregado recursos para el segmento de microcrédito. 
 
En la presente investigación se analizará la evolución de los rendimientos obtenidos y gastos 
generados en el período señalado, para lo se examinará brevemente las tasas de interés que 
actualmente maneja el banco y se realizará una comparación con las tasas que mantiene en vigencia 
como referencia el Banco Central del Ecuador. 
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• La evolución del activo total al cierre de los últimos cuatro años se ha caracterizado por tener una 
tendencia positiva, considerando un promedio de crecimiento anual de 59%. Al 31 de diciembre del 
2011, registró un valor de activo total de USD 45.170 miles; lo que significa un crecimiento del 
41.8%, comparado con el cierre a diciembre del 2010. 
 
• A lo largo de los últimos años, la cartera de créditos ha permanecido como el mayor componente 
del activo total; para el cierre del mes de diciembre del 2011 expuso un 39.4% de contribución; sin 
embargo, su participación porcentual en el activo ha decrecido en relación a diciembre del 2008 
que fue del 52%. 
 
• El incremento de la cartera de créditos se presentó principalmente por las nuevas políticas 
establecidas por el Directorio de la entidad, cuyos miembros fueron designados por su nuevo 
accionista mayoritario, dando un mayor impulso a la cartera de créditos para la vivienda, mediante 
la suscripción de un convenio con el Banco Ecuatoriano de la Vivienda, así como de la cartera de 
créditos comercial, segmento de mayor importancia ya que representa el 96% de la cartera bruta del 
banco, pasando de USD 8.909 miles a diciembre del 2008, a USD 18.767 miles a diciembre del 
2011. Sin embargo, se observa que a pesar de la evolución positiva en la cartera, los montos 
otorgados son bajos y el mercado al que sirve el banco no es significativo. 
 
• Al 31 de diciembre del 2011, las inversiones netas representaron el 29% del total de activos, 
evidenciando un incremento representativo comparado con lo obtenido a diciembre del 2008 que 
correspondió al 17% del activo total a esa fecha. 
 
• Para el cierre del año 2011 los pasivos mostraron un saldo de USD 35.897 miles, de los cuales las 
captaciones del público en este ejercicio tienen una mayor representatividad, en el último ejercicio 
analizado se evidencia una sustancial mejora en las cifras con relación al año 2008 que presentó un 
saldo total de pasivos de USD 3.958 miles.  
 
• Las obligaciones con el público, muestra una variación anual positiva incrementándose de USD 
1.435 miles, en el año 2008, a USD 28.828 miles en el año 2011. A diciembre del 2011 las 
obligaciones con el público participan en un 21% del total de pasivos, con la siguiente 
descomposición: depósitos monetarios con USD 6.870 miles que representan el 19% del pasivo 
total; depósitos de ahorro con USD 297 miles, esto es el 1% del total de pasivo; y, depósitos a 
                                                 
1
 Superintendencia de Bancos y Seguros 
  12 
plazo con USD 8 miles, con apenas el 0.02% del pasivo total al 2011, otras captaciones entre las 
que constan los cheques certificados, depósitos por confirmar y otros depósitos, por un valor de 
USD 24 miles, el 0.6% del pasivo total.  
 
• Por su parte las obligaciones financieras que en el año 2008 correspondían al 12% del pasivo 
total, bajando sustancialmente en el 2011 a un 11.9%. 
 
• Al cierre del ejercicio 2011, el margen neto financiero del Banco COFIEC S.A. presentan un 
saldo de USD 340 miles, que comparando con el obtenido al cierre del ejercicio 2010, en el que 
registró un valor total por USD 25.11 millones. 
 
• En lo que se refiere a los egresos financieros para el cierre del primer trimestre de 2010 
presentaron un valor total de USD 6.95 millones, cifra que se incrementó 6.28% (+USD 0.41 
millones) comparado con los valores obtenidos en marzo del 2009. 
 
• Las utilidades antes de participación e impuestos fue de USD 5.87 millones, lo cual significó un 
decrecimiento del 5.64% entre marzo de 2009 y marzo de 2010. Finalmente la utilidad neta sumó 
USD 3.60 millones ubicándose 3.83% por debajo de la generada un año antes.  
 
• Los indicadores de rentabilidad para el cierre del primer trimestre de 2010 muestran un ROE del 
11.61% (13.61% marzo de 2009). De igual forma al cierre del primer trimestre del 2010 el ROA 
fue de 1.03%, el cual comparado con el obtenido un año antes decreció. Esta reducción se la puede 
entender como un efecto de la crisis financiera evidenciada un año antes, lo que produjo que exista 
un detenimiento en las colocaciones ocasionando un efecto directamente proporcional con los 
índices de rentabilidad. 
 
• Por otro lado el índice de morosidad de la cartera total del Banco COFIEC S.A., a lo largo del 
período analizado, ha mostrado una disminución ya que del indicador que presentó a diciembre 
2008, con un preocupante 25%, frente al promedio del sistema que apenas alcanzó el 2.5%, fue 
disminuyendo en el transcurso de los años 2009, 2010 y 2011, llegando en el último año de 
análisis, 2011, a un índice de morosidad de 1.52%, inferior al mostrado por el sistema que fue de 
2.24%. Lo manifestado revela una mejor y más eficiente administración de la entidad, dada 
especialmente por las políticas implementadas por su actual accionista mayoritario. 
 
• En lo referente al índice estructural de liquidez de primera línea para marzo de 2010 fue de 
52.96%, porcentaje superior al mínimo impuesto por el ente regulador (dos veces la volatilidad 
promedio ponderada de las principales fuentes de fondeo) que llegó a 10.01%. Por otro lado, el 
  13 
índice estructural de liquidez de segunda línea alcanzó el 50.39%, ubicándose por encima del 
mínimo impuesto (dos punto cinco veces la volatilidad promedio ponderada de las principales 
fuentes de fondeo) que fue de 12.52%.  
 
• El indicador de cobertura de los 100 principales depositantes, al 31 de diciembre del 2011, 
corresponde al 72%; mientras que el de los 25 mayores depositantes llega al 57%. El indicador de 
liquidez (fondos disponibles / total depósitos a corto plazo) llegó al 31% a la misma fecha. En 
general, la posición de liquidez del Banco COFIEC S.A. es adecuada, tomando en cuenta que su 
nivel de cobertura se mantiene en dos puntos porcentuales por encima del promedio arrojado por el 
sistema financiero que alcanza el 29%.  
 
• En lo referente al indicador de intermediación financiera, que muestra la relación de la cartera 
bruta / depósitos a la vista + depósitos a plazo, al 31 de diciembre del 2011 fue del 68%, 
ubicándose por debajo del promedio del sistema de bancos privados que fue a esa fecha del 74%.
2




1.7.1 Hipótesis principal 
 
El comportamiento de las captaciones y la colocación de créditos no satisfacen las expectativas de 
sus accionistas ni la de los clientes. 
 
Las políticas y procedimientos aplicados por el Banco COFIEC S.A. en las captaciones y 
colocación de créditos deben responden a un plan estratégico técnicamente definido. 
 
1.7.2  Hipótesis específicas 
 
a) La aplicación de las políticas de captación de recursos del público, provoca pérdida de 
espacio del banco en el mercado financiero. 
 
b) El actual crecimiento y la falta de diversificación en la colocación de créditos del Banco 
COFIEC S.A. trastoca el crecimiento institucional. 
 
 
c) Si se implementa un proceso de promociones y publicidad se incrementarán las captaciones 
y aplicando un plan estratégico técnicamente definido, permitirá una mayor probabilidad 
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de colocación de recursos en el mercado financiero destinado a los segmentos crediticios 




1.8.1  Método de Investigación 
 
a) Método Inductivo 
Es el estudio de las situaciones, hechos o aspectos particulares observando sus características 
esenciales a fin de establecer sus regularidades, los exámenes de casos particulares, en las más 
variadas condiciones, permitirán establecer las generalidades del comportamiento y funcionamiento 
de los parámetros estudiados, se pasa del conocimiento de los fenómenos parciales al conocimiento 
del todo. 
 
b) Método Deductivo 
 Este método  parte de tendencias o principios generales a fin de confirmarlos o desecharlos o para 
realizar cierto tipo de predicciones o explicaciones, procede de lo universal a lo particular, de lo 
conocido a lo desconocido, este técnica ha recibido fuertes críticas en el sentido de que no haría 
más que constatar y describir lo que existe sin profundizar sus causas y relaciones. 
 
Lo primordial es emitir juicios de valor sobre las variables investigadas, económico, oferta, 
demanda, para ello es necesario un procedimiento reflexivo, controlado, sistemático y critico; así 
como obtener mayores rendimientos con un mayor aprovechamiento de recursos disponibles con el 
fin de obtener el mayor número de variables y parámetros de información posible, para lo cual se 
aplicara el método inductivo y deductivo lo que confronta dialécticamente la realidad de la 
competitividad dentro del sector bancario a nivel nacional, haciendo especial énfasis en el Banco 
COFIEC S.A.  
 
Además se utilizara la observación, lo que permitirá registrar datos e información necesaria para 
realizar un diagnóstico de la entidad financiera estudiada, en este caso hablamos del Banco 
COFIEC S.A, facilitando describir los principales problemas existentes (deductivo), y 
posteriormente plantear  alternativas de solución a los mismos (inductivo). 
 
1.8.2 Técnicas de Investigación 
 
Para este estudio utilizaremos la metodología cualitativa y el análisis de escenarios. 
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Al utilizar la metodología cualitativa, a base de entrevistas a profundidad, la cual “es una técnica 
que relaciona directamente al investigador con el objeto de estudio, mediante individuos 
(individual) o grupos de individuos (grupal) con el fin de obtener información oral relevante  y 
significativa.”3 Obtendremos datos que nos ayudarán a describir las percepciones que tienen los 
principales directivos del banco hacia el manejo crediticio en el mismo, analizar las líneas de 
crédito que se ofertan y cuales tienen mayor acogida y qué objetivos deseaban alcanzar con la 
misma y si éstos fueron o no logrados.  
 
También descubriremos cuales son las ventajas más relevantes que sus emisores encuentran en 
ellas y las desventajas, para así sugerir cambios que pueden ser realizados a raíz de la entrega de 
este estudio, en pro del desarrollo del mercado crediticio y la difusión de este mecanismo tan 
importante. 
 
Como segunda técnica, utilizaremos el análisis comparativo de costos, dentro del cual estudiaremos 
que hubiera sucedido si la empresa emisora se endeudaba mediante la banca y no titularizaba. Y 
que ocurre en el sistema bancario y porque opta por dar preferencia a ciertos tipos de créditos.  
 
“Las técnicas de investigación están ligadas a las actividades empíricas de la investigación 
científica. Permite recopilar, procesar y analizar los datos obtenidos”4 
 
En la presente investigación se emplearan otras técnicas que detallamos a continuación: 
  
1.8.3 Análisis y revisión bibliográfica 
 
Recopilar información de libros, textos y documentos relacionados y más apropiados con la 
problemática de investigación. 
 
1.8.4.     Lectura crítica  
 
Determinar los contenidos teóricos y metodológicos que permitirán fundamentar de forma 
adecuada la investigación y sus instrumentos respectivos. 
 
 1.8.5.     Muestreo y grupo focal  
 
                                                 
3
 JIMENEZ Carlos, 1999, Pág. 146 
4
 LUZURIAGA, Jorge. Diseño para la elaboración de plan de tesis, Quito, PPL Impresores, 2002, pág. 50 
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Obtener las muestras necesarias de la población de clientes de la entidad financiera y otros actores 
relacionados con esta investigación como a los principales directivos. 
 
1.8.6.     Consulta de fuentes secundarias  
 
En caso que sea necesario incrementar la información en las diferentes etapas y capítulos de 
investigación. 
 
1.8.7     Entrevista 
 
En especial a los directivos de la entidad relacionados con las líneas de crédito que ésta otorga. 
 
1.8.8     Encuestas 
 
Obtener información puntual de los clientes y empleados. 
 
1.8.9    Procesamiento estadístico  
 
Comparar la variación ocurrida de un año a otro en la entidad para ello se requerirá de la  
información que nos pueda proporcionar.  
 
1.8.10   Cálculo de indicadores  
 
Para tener una visión general del comportamiento del banco, y determinar cuáles son los problemas 
principales del mismo. 
Tabla 5 
DEFINICIÓN DE CÁLCULOS DEVARIABLES E INDICADORES 
 
Fuente: Facultad de Economía – www.uce.eco.edu.ec  
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 





Participación de la 
cartera comercial 
Monto de cartera 
comercial/ total de cartera 
CARTERA DE 
CONSUMO 
Participación de la 
cartera de consumo 
Monto de cartera de 
consumo/ total de cartera 
CARTERA DE 
VIVIENDA 
Participación de la 
cartera de vivienda 
Monto de cartera de 
vivienda/ total de cartera 
CARTERA DE 
MICROEMPRESA 
Participación de la 
cartera micro 
empresarial 
Monto de cartera micro 
empresarial/ total de cartera 
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1.9 PLAN ANALÍTICO 
 
CAPITULO I 
PLAN DE TESIS 
 
1.1 Antecedentes 
1.2 Identificación del Problema  
1.3 Justificación 
1.4 Delimitación Espacial y Temporal 
1.5  Objetivos 
1.6  Marco teórico 
1.7  Hipótesis 
1.8  Metodología 
1.9 Plan analítico 
1.10  Cronograma de actividades 
1.11  Bibliografía 
 
CAPÍTULO II 
DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN DEL BANCO COFIEC S.A.  
 
2.1  Evolución de las captaciones del Banco COFIEC S.A. 
 2.1.1  Depósitos en cuenta corriente 
 2.1.2  Depósitos de ahorro 
 2.1.3  Depósitos a plazo 
 
2.2  Evolución de las colocaciones del Banco COFIEC S.A. 
 2.2.1    Cartera comercial 
 2.2.2    Cartera de consumo 
 2.2.3    Cartera de vivienda 
 2.2.4    Cartera de microcrédito 
 
2.3   Información adicional 
 
CAPITULO III 
IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
3.1 Análisis FODA 
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3.2 Estrategias FODA 
3.3 Análisis de involucrados 
3.4 Árbol de problemas 
3.5     Priorización de problemas 
 
CAPITULO IV 
PROPUESTA PARA MEJORAR LAS CAPTACIONES Y COLOCACIONES 
 
4.1    Objetivos de la propuesta 
4.1.1  Lineamientos de acción 
  4.1.1.1  Investigación de mercado 
  4.1.1.2  Diagnóstico de los procesos existentes 
4.1.1.3  Determinación de nuevos productos de captación 
4.1.1.4 Determinación de las líneas de crédito que deben ser impulsadas 
4.1.2  Definición de acciones 
 4.1.2.1  Para captación de recursos 
 4.1.2.2  Para colocación de recursos 
4.1.2.3  Para la diversificación de las colocaciones 
4.1.2.4  Indicadores de cumplimiento 
4.1.2.5  Responsables y costos 
4.2 Metas de la propuesta  
4.2.1    Viabilización de la propuesta 
4.2.1.1    Soluciones administrativas y operativas 
4.2.1.2    Alianzas estratégicas 
4.2.1.3    Evaluación costo beneficio 
 
Mediante estos procedimientos se alcanzan los objetivos y metas de la propuesta definidos 
en el numeral 1.5 
 
CAPITULO V 
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CAPÍTULO II 
DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN DEL BANCO COFIEC S.A. 
 
2.1  Evolución de las captaciones del Banco COFIEC S.A. 
 
La letra a) del artículo 51, del capítulo I “Operaciones” del título V “De las operaciones y 
funcionamiento”, de la Ley General de Instituciones del Sistema Financiero establece que los 
bancos pueden recibir recursos del público en depósitos a la vista, que comprenden los depósitos 
monetarios exigibles mediante la presentación de cheques u otros mecanismos de pago y registro; 
los de ahorro exigibles mediante la presentación de libretas de ahorro u otros mecanismos de pago 
y registro; y, cualquier otro exigible en un plazo menor a treinta días. Podrán constituirse bajo 
diversas modalidades y mecanismos libremente pactados entre el depositante y el depositario. Por 
su parte, la letra b) del mismo artículo citado permite a los bancos recibir depósitos a plazo, que son 
obligaciones financieras exigibles al vencimiento de un período no menor de treinta días, 
libremente convenidos por las partes; pueden instrumentarse en un título valor, nominativo, a la 
orden o al portador, pueden ser pagados antes del vencimiento del plazo, previo acuerdo entre el 
acreedor y el deudor. 
 
2.1.1  Depósitos en cuenta corriente 
 
Durante el período 2008 al 2011, la evolución de los depósitos en cuenta corriente, o también 
denominados depósitos monetarios, en el Banco COFIEC S.A., reflejó los siguientes movimientos: 
 
                   Tabla 6 
 BANCO COFIEC S.A. 
CAPTACIONES DEPÓSITOS EN CUENTA CORRIENTE 
PERÍODO 2008 – 2011 
EN MILES DE USD 
 
DESCRIPCION 31-12-2008 31-12-2009 31-12-2010  31-12-2011  
DEPOSITOS EN CUENTA CORRIENTE  
 
               876 
 
            1.897  
 
         10.564  
 




Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
En el período analizado, los depósitos en cuenta corriente han sido la principal línea de captaciones 
que el Banco COFIEC S.A. ha ofrecido a sus clientes. Entre el año 2008 y el 2010, se presentó un 
crecimiento sustancial que permitió a la entidad superar la seria crisis en que estuvo inmersa desde 
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el año 2002. Entre el año 2009 y el 2010, se registró un incremento en las captaciones de los 
depósitos monetarios de USD 8.667 miles, esto es un 457%.  
 
Para el año 2011, dichas captaciones registraron una disminución del 35% con relación al año 
2010, presentando un saldo de estos por un total de USD 6.870 miles. 
 
          Tabla 7 
               BANCO COFIEC S.A. 
DEPÓSITOS EN CUENTA CORRIENTE 
PERÍODO 2008 – 2011 



















DEPOSITOS EN CUENTA 
CORRIENTE  
               
1.021  116,6% 
               
8.667  456,9% 
             
(3.694) -35,0% 
 
       
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
La participación de los depósitos en cuenta corriente, con relación al total de captaciones, para el 
año 2011, corresponde al 93%. 
 
2.1.2  Depósitos de ahorro 
 
Los depósitos de ahorro, al 31 de diciembre del 2008 registraban un saldo de USD 187 miles, 
mientras que para el 31 de diciembre del 2011 presentaron un saldo de USD 297 miles, 
presentando un crecimiento sostenido en el período de estudio, de más o menos el 40% de un año a 
otro, como se demuestra en los siguientes cuadros: 
 
           Tabla 8 
BANCO COFIEC S.A. 
DEPÓSITOS DE AHORRO 
PERÍODO 2008 – 2011 
EN MILES DE USD 
 
DESCRIPCION 31-12-2008 31-12-2009 31-12-2010  31-12-2011  
 
DEPOSITOS DE AHORRO 
 
                
187  
 
                
145  
 
                 
208 
  




Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
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           Tabla 9 
             BANCO COFIEC S.A. 
DEPÓSITOS DE AHORRO 
PERÍODO 2008 – 2011 





















                  
(42) -22,5% 
                    
63  43,6% 
                    
89  42,9% 
 
       
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
La participación de los depósitos de ahorro, con relación al total de captaciones del Banco COFIEC 
S.A., para el año 2011, corresponde apenas al 4%, tendencia que ha variado en el último año, en el 
que el banco ha realizado una mayor captación en esta línea de negocio. 
 
2.1.3  Depósitos a plazo 
 
Durante los años 2008 y 2009, el Banco COFIEC S.A. no le dio un mayor impulso a esta línea de 
captaciones, situación que cambia para los años 2010 y 2011, período en el que redefinen su plan 
de negocios incursionando en la captación de depósitos a plazo, por lo que al 31 de diciembre del 
2010 tiene un incremento de captaciones de depósitos a plazo del 996%, en relación al año 2009, y 
para el año 2011 presenta un significativo saldo de USD 21.427 miles, esto es un incremento del 
293% respecto del año 2010.  
 
         Tabla 10 
BANCO COFIEC S.A. 
DEPÓSITOS A PLAZO 
PERÍODO 2008 – 2011 
EN MILES DE USD 
 
DESCRIPCION 31-12-2008 31-12-2009 31-12-2010  31-12-2011  
 
DEPÓSITOS A PLAZO 
 
                   
290    
 
497                      
  
5.446     
   




         Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
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          Tabla 11 
BANCO COFIEC S.A. 
DEPÓSITOS A PLAZO 






















207                         
    
71% 
    
              
4.949   
  
    996% 
 






   Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
   Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
2.2  Evolución de las colocaciones del Banco COFIEC S.A. 
 
La letra f), del artículo 51 de la Ley General de Instituciones del Sistema Financiero permite a los 
bancos otorgar a sus usuarios préstamos hipotecarios y prendarios, con o sin emisión de títulos, así 
como préstamos quirografarios. Colocaciones que las realizan con recursos provenientes de las 
captaciones realizadas, así como del capital propio aportado por los accionistas de la institución. 
 
El Banco COFIEC S.A., en el período 2008 al 2011 presenta la siguiente evolución de los créditos 
otorgados, en los diferentes segmentos crediticios de comercial consumo y vivienda: 
 
Tabla 12 
BANCO COFIEC S.A. 
COMPOSICIÓN DE LA CARTERA DE CRÉDITOS 
PERÍODO 2008 – 2011 
EN MILES DE USD 
 
       
 Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
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Como consecuencia de la crisis en la que se hallaba el banco en el año 2008, época en la que la 
entidad estaba sujeta a un programa de regularización y un plan de intervención por parte de la 
Superintendencia de Bancos y Seguros; en el que las metas propuestas no se cumplían y la entidad 
se deterioraba, se registró un monto preocupante de cartera improductiva, esto es la suma de la 
cartera que no devenga intereses más la cartera vencida, que alcanzó un 25% del total de la cartera 
otorgada.  
 
Debido a la gestión de cobranza implementado por la administración conjunta de la entidad de 
control y la designada por su accionista mayoritario, la Agencia de Garantía de Depósitos, se 
consiguió disminuir el monto de cartera improductiva en un 88%, con lo cual, para el año 2009, el 
total de la cartera improductiva apenas alcanza un 3% del total de la cartera bruta registrada en sus 
estados financieros. Sin embargo de lo anotado, hubo una disminución del 9%, entre la cartera 
colocada en el año 2008 y el 2009, concluyéndose en que si bien se recuperaron los créditos 
vencidos fue efectiva, la entidad no pudo encontrar nuevas plazas de mercado en dónde colocar los 
recursos recuperados ni los captados, como se demuestra en los cuadros y cifras que se presentan a 
continuación: 
 
2.2.1    Cartera comercial 
 
Como se indicó, la cartera de crédito comercial es el segmento al cual se canalizan mayores 
recursos en la entidad bancaria analizada, la que, entre el período 2010 y 2011, refleja un 
incremento del 57%, llegando al valor de USD18.767  miles, de los cuales el 98% corresponde a 
cartera por vencer, y apenas el 2% a cartera improductiva.  
 
Las cifras anotadas demuestran la gestión crediticia que ha realizado la administración del banco en 
el último ejercicio económico en el que, a más de buscar nuevos nichos de mercado en donde 
incursionar para la colocación de recursos e incrementar el negocio, ha permitido una excelente 
recuperación de la cartera vencida que de USD1.942 miles que registraba en el año 2008, llega 
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          Tabla 13 
BANCO COFIEC S.A. 
CARTERA COMERCIAL 
PERÍODO 2008 – 2011 
SALDOS EN MILES DE USD 
 
DESCRIPCION 31-12-2008 31-12-2009 31-12-2010  31-12-2011  
CARTERA BRUTA COMERCIAL: 
COMERCIAL POR VENCER 
COMERCIAL QUE NO DEVENGA 






















               
         Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
        Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
            Tabla 14 
BANCO COFIEC S.A. 
CARTERA COMERCIAL 


























COMERCIAL QUE NO 










































































  Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
  Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
2.2.2    Cartera de consumo 
 
La evolución de las cifras por recursos entregados por el banco al segmento de cartera de consumo 
es irregular en el período analizado, teniendo que en el año 2008 presentaba un valor de USD39 
miles, disminuyendo en un 63% en el año 2009, en la que su mayor componente era la cartera 
vencida que representó el 71% del total; en el año 2010 se recupera el total de la cartera por vencer 
y se disminuye la cartera vencida, presentando a esa fecha un total de apenas USD7 miles. 
 
Como producto de la política de expansión crediticia definida en el año 2011, este segmento 
crediticio presenta un saldo de USD37 miles, lo que representa un incremento de 431%, y una 
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recuperación total de la cartera vencida, por lo que se puede decir que la entidad está nuevamente 
incursionando en este tipo de créditos, pero partiendo de un mercado sano y sin vicios de 
morosidad. 
   
            Tabla 15 
BANCO COFIEC S.A. 
CARTERA DE CONSUMO 
PERÍODO 2008 – 2011 
SALDOS EN MILES DE USD 
 
DESCRIPCION 31-12-2008 31-12-2009 31-12-2010  31-12-2011  
CARTERA BRUTA CONSUMO: 
CONSUMO POR VENCER 
CONSUMO QUE NO DEVENGA 
INTERESES 
CONSUMO VENCIDA 





                14 
  4 







7   






Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
          Tabla 16 
BANCO COFIEC S.A. 
CARTERA DE CONSUMO 

























CONSUMO POR VENCER 
 
CONSUMO QUE NO 











  (8) 
 


























   (21%) 
 




















Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
2.2.3    Cartera de vivienda 
 
Los recursos destinados a operaciones de crédito para la vivienda tuvieron un impulso a partir del 
año 2010, en el que refleja un saldo de USD188 miles, incrementándose en un 1.019% con relación 
al año 2009, en el que el saldo entregado fue únicamente de USD17 miles, similar al del año 2008.  
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Para el año 2011, llega a USD833 miles, con un incremento de 342%, con relación al saldo del año 
2010, correspondiendo todo este monto a cartera por vencer, sin que en ningún año del período 
analizado este segmento presente saldos en cartera improductiva. 
 
            Tabla 17 
 BANCO COFIEC S.A. 
CARTERA DE VIVIENDA 
PERÍODO 2008 – 2011 
SALDOS EN MILES DE USD 
 
DESCRIPCION 31-12-2008 31-12-2009 31-12-2010  31-12-2011  
 
CARTERA BRUTA VIVIENDA: 
VIVIENDA POR VENCER 





















   







Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
              Tabla 18 
 BANCO COFIEC S.A. 
CARTERA DE VIVIENDA 

























VIVIENDA POR VENCER 
 
VIVIENDA QUE NO 




























































Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros  
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
2.2.4    Cartera de microcrédito 
 
Siendo que el Banco COFIEC S.A. ha sido definido como un banco corporativo, en línea con la 
política crediticia de banca comercial implementada por su directorio en administraciones 
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anteriores, durante todo el período de análisis, no incursionó en la concesión de operaciones de 
microcrédito, por lo que en este rubro no presenta ningún saldo contable en sus estados financieros.  
 
2.3      Información adicional 
 
Sin embargo de la delimitación espacial y temporal propuesta para el desarrollo de esta tesis, en la 
que se señala que para  la investigación a realizarse se tomará el periodo comprendido entre el 
ejercicio económico 2008 hasta el ejercicio económico 2011; por los eventos ocurridos durante el 
ejercicio económico 2012, los que han provocado un desmedro económico y financiero en el Banco 
COFIEC S.A. y que influyen en el análisis propuesto en el presente documento, se considera 
importante actualizar la información financiera exponiendo las actuales niveles de cartera vencida, 
de provisiones constituidas, y las variaciones en las captaciones y colocaciones con corte al 31 de 
diciembre del 2012 y el 28 de febrero del 2013.  
  
2.3.1     Aspectos importantes generados durante el año 2012 
 
Luego de una auditoría realizada por la Superintendencia de Bancos y Seguros y denuncias 
presentadas por asambleístas, se estableció, conforme a declaraciones realizadas a la Comisión de 
Fiscalización y Control Político de la Asamblea Nacional, por el entonces presidente ejecutivo del 
Banco, que producto de una llamada del también entonces presidente del “Fideicomiso AGD-CFN 
No Más Impunidad”, quien promovió una reunión con empresarios argentinos con los 
administradores del Banco COFIEC S.A., en diciembre del 2011 la entidad financiera aprobó un 
préstamo por un valor de ochocientos mil dólares de los Estados Unidos de América 
(US$800.000,oo), sin respaldos de garantías adecuadas y sin un análisis de los riesgos implícitos 
que presentaba el deudor, ciudadano argentino, sin residencia en el Ecuador, de nombre Gastón 
Duzac, dinero que se usó para la compra de acciones de un holding argentino denominado 
Scanbuy, empresa a través de la cual el señor Duzac participó en la licitación para el manejo de la 
“Billetera móvil”, proyecto que fue auspiciado desde el Banco Central del Ecuador; las garantías 
presentadas para respaldar el crédito fueron de Seguros Rocafuerte S.A., otra empresa incautada 
por el gobierno ecuatoriano, para después entregar otras garantías sobre bienes muebles de 
propiedad de Agrícola Las Mercedes, igualmente empresa incautada y que también se encontraba 
bajo la administración del “Fideicomiso AGD-CFN No Más Impunidad”.  
 
El crédito mencionado no fue cancelado a su vencimiento y, previo al pago de US$90.000 en 
noviembre del 2012, fue reestructurado fijándose como nuevo plazo de vencimiento el 16 de abril 
del 2013.  
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Al 20 de abril del 2013, el citado crédito está vencido, no se conoce el paradero del señor Gastón 
Duzac y el Banco COFIEC S.A. no puede recuperar el préstamo; tampoco puede embargar ni 
ejecutar las garantías entregadas por el deudor, ya que, como se ha indicado, las garantías del 
crédito citado fueron otorgadas de forma irregular, y corresponden a bienes de propiedad de 
empresas incautadas y que se encuentran en poder del Estado, por lo que, sobre la base de las 
auditorías realizadas por la Superintendencia de Bancos y Seguros y en aplicación del artículo 93 
de la Ley General de Instituciones del Sistema Financiero, cuyo primer inciso señala: “Cuando el 
Superintendente tenga conocimiento de indicios de la perpetración de un delito relacionado con 
las actividades de las instituciones el sistema financiero, estará obligado a llevarlos a 
conocimiento del Fiscal General del Estado, a fin de que proceda a ejercer inmediatamente las 
acciones legales correspondientes, en un término de cinco días. Para la investigación que 
corresponda efectuar, al representante del Ministerio Público no rige el sigilo y el carácter de 
reservado, pero éste quedará sometido a los mismos hasta tanto utilice la información obtenida en 
el juicio correspondiente.”, este caso fue puesto en conocimiento de la Fiscalía General del Estado, 
para que se realicen las respectivas investigaciones y se inicien los procesos judiciales para 
establecer responsables y efectuar la recuperación del crédito otorgado. 
 
Adicionalmente es importante señalar que por requerimiento del Consejo de Administración 
Legislativa el 01 de octubre de 2012, la Comisión de Fiscalización y Control Político dio inicio al 
proceso de investigación relacionado con las operaciones de crédito que hubiesen sido otorgadas 
por el Banco COFIEC S.A., en favor del ciudadano Gastón Heberto Duzac o a empresas 
relacionadas con él y sobre las empresas que hubieren sido sus garantes. 
 
Calificación de riesgos 
 
Para mayor claridad, es preciso exponer que conforme lo dispone la normativa expedida por la 
Junta Bancaria, constante en el capítulo III “Normas para la calificación de las firmas calificadoras 
de riesgo de las instituciones del sistema financiero”, del título XXI “De las calificaciones 
otorgadas por la Superintendencia de Bancos y Seguros”, del libro I “Normas generales para la 
aplicación de la Ley General de instituciones Financieras” de la Codificación de Resoluciones de la 
Superintendencia de Bancos y Seguros y de la Junta Bancaria, que en los incisos primero y 
segundo del artículo 19 dice: “Las calificaciones globales para las instituciones financieras, son 
comparables entre las instituciones de un sistema y consisten en una combinación de la evaluación 
del riesgo crediticio con riesgo de desempeño a través de un horizonte intermedio de tiempo. Estas 
calificaciones indican la probabilidad de recibir el pago oportuno de capital e intereses, y un 
concepto sobre la vulnerabilidad de la entidad ante eventos negativos que puedan alterar la 
percepción del mercado en cuanto a la entidad, y por lo tanto la posibilidad de colocar sus 
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valores. Las calificaciones de instituciones deberán contemplar los riesgos sistémicos existentes 
dentro del sector financiero, lo cual podría llevar a que ninguna de las instituciones financieras 
dentro de ese sistema alcance la calificación más alta.”. La normativa vigente establece escalas 
para las calificaciones globales de las instituciones financieras emisoras, que deben ser utilizadas 
de manera obligatoria por las calificadoras de riesgo. 
 
Según lo indicado en el artículo 17 de la norma invocada, el producto de la revisión de la 
calificación a la que hace relación el segundo inciso de la letra h) del artículo 180 de la Ley 
General de Instituciones del Sistema Financiero, debe ser entregada a la Superintendencia de 
Bancos y Seguros, la revisión correspondiente al primer trimestre, hasta el 30 de junio; la revisión 
correspondiente al segundo trimestre, hasta el 30 de septiembre; y la revisión correspondiente al 
tercer trimestre, hasta el 30 de diciembre. La calificación al 31 de diciembre de cada año debe ser 
remitida a la entidad de control hasta el 31 de marzo del año siguiente al de la calificación. 
 
Con este antecedente, se debe señalar que como consecuencia del desmedro financiero que a lo 
largo del año 2012 se fue agudizando, incrementando aceleradamente la cartera vencida del Banco, 
al 30 de septiembre del 2012, la calificación de riesgos de Banco COFIEC S.A. bajó a B-, lo que 
denota un menoscabo en su situación de riesgo desde marzo del 2012, que tenía una calificación de 
B; la calificación B- quiere decir que al estar la entidad en esta escala, todavía se considera como 
crédito aceptable, la institución tiene algunas deficiencias significativas. Su capacidad para manejar 




Los indicadores financieros del Banco COFIEC S.A., elaborados por la Superintendencia de 
Bancos y Seguros, al 31 de diciembre del 2011 y al 31 de diciembre del 2012, presentaban el 
siguiente comportamiento, pudiéndose verificar los incrementos y decrementos dados, los que 
evidencian la seria crisis a la que se ha visto abocada la entidad por la alta morosidad registrada y 
que afecta en forma profunda a la entidad por los altos montos otorgados, creando una alta 
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Tabla 19 
BANCO COFIEC S.A. 
COMPARATIVO INDICADORES FINANCIEROS 
Al 31-12-2011 y 31-12-2012 
(en porcentajes) 
 
 NOMBRE DEL INDICADOR  
 31-DIC-2011                      
COFIEC S.A.  
 31-DIC-2012                      
COFIEC S.A.  
 SUFICIENCIA PATRIMONIAL  
   ( PATRIMONIO + RESULTADOS ) / ACTIVOS 
INMOVILIZADOS (2) (5)  214,98 101,73 
 ESTRUCTURA Y CALIDAD DE ACTIVOS:  
   ACTIVOS IMPRODUCTIVOS NETOS / TOTAL ACTIVOS  22,52 35,06 
 ACTIVOS PRODUCTIVOS / TOTAL ACTIVOS  77,48 64,94 
 ACTIVOS PRODUCTIVOS / PASIVOS CON COSTO  106,32 100,88 
   INDICES DE MOROSIDAD  
   MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS 
COMERCIALES  1,59 32,27 
 MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS DE 
CONSUMO  1,35 37,63 
 MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS DE 
VIVIENDA  - 9,04 
 MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS PARA LA 
MICROEMPRESA  - - 
 MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS 
EDUCATIVO  - - 
 MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS DE 
INVERSION PUBLICA  - - 
 MOROSIDAD DE LA CARTERA TOTAL  1,52 29,69 




 COBERTURA DE LA CARTERA COMERCIAL  605,24 72,19 
 COBERTURA DE LA CARTERA DE CONSUMO  281,29 28,47 
 COBERTURA DE LA CARTERA DE VIVIENDA  - 21,33 
 COBERTURA DE LA CARTERA DE MICROEMPRESA  - - 
 COBERTURA DE LA CARTERA EDUCATIVO  - - 
 COBERTURA DE LA CARTERA INVERSION PUBLICA  - - 
 COBERTURA DE LA CARTERA PROBLEMÁTICA  609,42 69,98 
 EFICIENCIA MICROECONOMICA  
   GASTOS DE OPERACION ESTIMADOS / TOTAL ACTIVO 
PROMEDIO (2)  4,32 7,06 
 GASTOS DE OPERACION  / MARGEN FINANCIERO  424,20 -106,00 
 GASTOS DE PERSONAL ESTIMADOS / ACTIVO 
PROMEDIO (2)  1,81 3,33 
 RENTABILIDAD  
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 RESULTADOS DEL EJERCICIO / PATRIMONIO PROMEDIO  0,81 -27,76 
 RESULTADOS DEL EJERCICIO / ACTIVO PROMEDIO  0,16 -  9,32 
 INTERMEDIACION FINANCIERA  
   CARTERA BRUTA / (DEPOSITOS A LA VISTA + 
DEPOSITOS A PLAZO)  68,14 102,74 
 EFICIENCIA FINANCIERA  
   MARGEN DE INTERMEDIACIÓN ESTIMADO / 
PATRIMONIO PROMEDIO  -12,30 -  58,20 
 MARGEN DE INTERMEDIACIÓN ESTIMADO / ACTIVO 
PROMEDIO  -   3,30 - 13,72 
   RENDIMIENTO DE LA CARTERA (3)  
   CARTERA DE CRÉDITOS COMERCIAL POR VENCER  9,86 7,81 
 CARTERA DE CRÉDITOS DE CONSUMO POR VENCER  14,07 14,88 
 CARTERA DE CRÉDITOS DE VIVIENDA POR VENCER  9,86 10,10 
 CARTERA DE CRÉDITOS PARA LA MICROEMPRESA POR 
VENCER  - 14,50 
 CARTERA DE CRÉDITOS EDUCATIVO POR VENCER  - - 
 CARTERA DE CRÉDITOS INVERSION PUBLICA POR 
VENCER  - - 
 CARTERAS DE CRÉDITOS  REFINANCIADAS  - 10,76 
 CARTERAS DE CRÉDITOS  REESTRUCTURADAS  9,20 6,38 
 CARTERA POR VENCER TOTAL  11,02 11,17 
 LIQUIDEZ   
   FONDOS DISPONIBLES / TOTAL DEPOSITOS A CORTO 
PLAZO  31,00 25,27 
 COBERTURA 25 MAYORES DEPOSITANTES (4)  56,73 44,76 
 COBERTURA 100 MAYORES DEPOSITANTES (4)  71,66 49,52 
  
   VULNERABILIDAD DEL PATRIMONIO  
   CARTERA IMPRODUCTIVA DESCUBIERTA / 
(PATRIMONIO + RESULTADOS) (7)  -                     16,00 20,54 
 CARTERA IMPRODUCTIVA / PATRIMONIO (DIC)  0.03 68,41 
 FK = (PATRIMONIO + RESULTADOS – INGRESOS 
EXTRAORDINARIOS) / ACTIVOS TOTALES  17,66 14,03 
 FI = 1 + (ACTIVOS IMPRODUCTIVOS / ACTIVOS 
TOTALES)  122,52 135,06 
 INDICE DE CAPITALIZACION NETO: FK / FI  14,42 10,39 
  
Fuente:  Estados de situación remitidos por las entidades / Sistema de Administración de Balances (S.A.B.) 
Superintendencia de Bancos y Seguros 
  
              
 Elaboración: Dirección Nacional de Estudios / Subdirección de Estadísticas / ASP/pamm  
 
 1) El indicador de cobertura de provisiones para la cartera improductiva se presenta positivo 
2) De enero a noviembre los indicadores son estimados para un ejercicio económico 
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3) A partir de abril del 2004, se incorpora en los conceptos de activos productivos, activos inmovilizados y 
activos improductivos, las cuentas correspondientes en fideicomiso mercantil 
4) El saldo que se utiliza para calcular los indicadores de cobertura de los 25 y 100 mayores depositantes 
corresponde a 12-2012 
5) En algunos casos el indicador de cobertura patrimonial se presenta con signo negativo debido a que el 
valor de las provisiones supera el monto de los activos inmovilizados 
6) En algunos casos el indicador de vulnerabilidad patrimonial se presenta con signo negativo debido a que 
el valor de las provisiones supera el monto de la cartera improductiva 
 
Primeramente se debe puntualizar que al cierre del ejercicio 2012 el Banco COFIEC S.A. registró 
una pérdida de US$2.571.546.00, siendo el único banco dentro del sistema de bancos privados que 
generó un resultado negativo; como se puede apreciar del cuadro precedente, esta situación dio 
como resultado que el coeficiente que mide el rendimiento de la entidad mediante la razón de 
resultados del ejercicio respecto a su patrimonio promedio, baje de un 0.81% positivo al 31 de 
diciembre del 2011 a un negativo del -27.76% al 31 de diciembre del 2012. En cuanto al 
coeficiente que mide el resultado del ejercicio con relación al activo promedio, tenemos que éste 
bajó del 0.16%, positivo, en diciembre del 2011 a un porcentaje negativo del -9.32% a diciembre 
del 2012. 
 
Los otros indicadores financieros de la entidad analizada, especialmente aquellos en los cuales 
intervienen los rubros de cartera de créditos en su cálculo, a diciembre del 2012 sufrieron un fuerte 
deterioro, teniendo así que la estructura y calidad de activos, tomando como referencia los activos 
improductivos netos en relación con el total de activos, se incrementaron de 22.52% a diciembre 
del 2011, al 35.06% a diciembre del 2012, esto es un incremento de los activos improductivos de 
12.54 puntos porcentuales; paralelamente, por efectos de la reclasificación de la cartera de créditos 
que presentan dividendos en mora a cartera vencida, y la consecuente reclasificación de los saldos 
por vencer a cartera que no genera intereses, el total de activos productivos con relación al activo 
total, entre diciembre del 2011 a diciembre del 2012, disminuye en la misma proporción que se 
incrementan los activos improductivos, es decir 12.54 puntos porcentuales, pasando del 77.48% al 
64.94%. Consecuencia de lo dicho, el indicador de vulnerabilidad del patrimonio, en su relación de 
cartera improductiva para el patrimonio total, pasa de un 0.03 en diciembre del 2011, a un 
elevadísimo 68.41% a diciembre del 2012, teniendo como referencia adicional que el promedio 
para el sistema de este coeficiente, a diciembre del 2012, llega al 15.95%, esto significa que el 
nivel de cartera improductiva que registra el banco llegaría a afectar el patrimonio hasta en un casi 
65% de su saldo total. Se debe resaltar que a marzo del 2013 el indicador de vulnerabilidad del 
patrimonio llegó a un alarmante 72.37%, frente a una promedio del sistema de bancos privados, del 
18.67%. 
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Los indicadores que más afectación tuvieron, como consecuencia de la errada decisión de 
otorgamiento de créditos en condiciones irregulares e inobservando las políticas crediticias 
establecidas, son aquellos que computan la morosidad en la entidad bancaria, la que al 31 de 
diciembre del 2011 presentaba apenas un 1.52% de cartera en mora, que frente a un 2.24% del total 
del sistema a esa fecha, representaba una situación muy favorable para la entidad analizada; sin 
embargo, para diciembre del 2012 el indicador de morosidad de la cartera total del Banco COFIEC 
S.A. creció hasta alcanzar el 29.69%, el que comparado con el 2.80% del total del sistema a igual 
fecha, revela una preocupante situación de morosidad que afecta directamente los indicadores de 
vulnerabilidad del patrimonio; los que, en su relación de cartera improductiva sobre patrimonio 
pasa de un 0.03% a diciembre del 2011, a un preocupante 68.41% a diciembre del 2012; si al 
mismo lo comparamos con el promedio presentado por el sistema de bancos privados que presenta 
un 15.95%, demuestra la crítica situación actual del banco. Igualmente, la cobertura de 
estimaciones para la cartera improductiva del banco, que al 31 de diciembre del 2011 presentaba un 
indicador del 609.42%, para el cierre del ejercicio económico 2012 bajó ostensiblemente a apenas 
un 69.98%, lo que frente al promedio del 235.72% que registra el total del sistema, evidencia una 
distorsión muy significativa. 
 
Como consecuencia de lo señalado, el indicador de rendimiento de la cartera comercial por vencer 
baja del 9.86% a diciembre del 2011, al 7.81% a diciembre del 2012, esto es una disminución del 
rendimiento generado por la cartera comercial, de 2 puntos porcentuales; y un rendimiento de la 
cartera reestructurada por vencer que va de 9.20% a diciembre del 2011, al 6.38% a diciembre del 
2012, es decir que la cartera comercial y reestructurada disminuyó ostensiblemente la generación 
de rendimientos reales a la entidad financiera. 
 
Por su parte, la liquidez del Banco COFIEC S.A. disminuye en su razón  de fondos disponibles 
para el total de depósitos a corto plazo, del 31% a diciembre del 2011, al 25.27% a diciembre del 
2012, es decir una reducción de 5.73 puntos porcentuales en la capacidad del banco de saldar sus 
obligaciones financieras a corto plazo.  
 
Análisis de la composición de la cartera de crédito 
 
Al 31 de diciembre del 2012, el total de cartera de créditos bruta del Banco COFIEC S.A. se 
distribuía en un 88% en cartera comercial, un 11% se destinó a cartera de vivienda y el 1% a 
cartera para la microempresa. A esa fecha, el banco no incursionó en la concesión de créditos para 
la microempresa ni para crédito educativo. 
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 Tabla 20  
 
BANCO COFIEC S.A. 
 
 
PARTICIPACIÓN PORCENTUAL POR SEGMENTO DE 
LA CARTERA TOTAL 
 
 
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2012 
 
 




  % dic-12 
 
 
CARTERA COMERCIAL BRUTA 88%      13.543,86    
 
 
CARTERA CONSUMO BRUTA 1%            142,18    
 
 
CARTERA VIVIENDA BRUTA 11%         1.711,07    
 
 
CARTERA MICROEMPRESA BRUTA 0%              24,04    
 
 
CARTERA EDUCATIVO BRUTA 0%                     -      
 
 









   
     
     
     
     
     
     
 
 














 Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros 



















COMPOSICIÓN PORCENTUAL DE LA 
CARTERA DE CRÉDITOS BRUTA            31-
DICIEMBRE-2013 
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                 Tabla 21 
  CARTERA COMERCIAL 
 
BANCO COFIEC S.A. 
 
 
DISTRIBUCION DE LA CARTERA BRUTA Y POR MOROSIDAD 
 
 
(En miles de dólares) 
          
 




COMERCIAL 8.909,13 8.146,36 11.956,30 18.767,12 13.543,86 12.874,77 
 
 
POR VENCER 6.695,38 7.877,76 11.331,89 18.468,76 9.172,97 7.885,22 
 
 
QUE NO DEVENGA 
INTERESES 271,87 16,18 247,27 260,58 2.114,57 2.689,38 
 
 
VENCIDA 1.941,88 252,42 377,14 37,77 2.256,32 2.300,17 
 
 



































Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros 
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Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros 
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La cartera comercial bruta disminuyó entre diciembre del 2011 a diciembre del 2012 en un 27.83%, 
esto es que la cartera comercial por vencer bajó en un 50.33%, de US$18.469 miles a diciembre del 
2011, a US$9.173 miles a diciembre del 2012; por su parte la cartera comercial que no devenga 
intereses se incrementó entre estos dos períodos en un 711.48%, pasando de US$260 miles a 
diciembre del 2011 a US$2.115 miles a diciembre del 2012 (entre diciembre del 2012 a febrero del 
2013 este rubro se incrementó en un 27%); como consecuencia de lo anterior, la cartera comercial 
vencida subió en un 5.873.65%, esto es de US$38 miles que presentaba a diciembre del 2011, a 
US$2.256 miles a diciembre del 2012, lo que da como resultado un coeficiente de morosidad del 
32.27%  (el incremento de la cartera comercial vencida entre diciembre del 2012 a febrero del 2013 
es del 1.94%). A diciembre del 2012, la cartera comercial vencida corresponde a un 8.18% del 
activo total del banco. 
                                                                  
Tabla 22 
          CARTERA DE CONSUMO 
 
BANCO COFIEC S.A. 
 
 
DISTRIBUCION DE LA CARTERA BRUTA Y POR MOROSIDAD 
 
 
(En miles de dólares) 
 
 




CONSUMO 39,12 14,37 6,91 36,66 142,18 158,73 
 
 
CARTERA POR VENCER 19,54 3,75 0,00 36,17 88,68 145,76 
 
 
QUE NO DEVENGA 
INTERESES 2,69 1,88 0,00 0,00 50,41 12,39 
 
 
CARTERA VENCIDA 16,89 8,74 6,91 0,49 3,09 0,58 
 
 
CARTERA CONSUMO dic-08 dic-09 dic-10 dic-11 dic-12 feb-13 
 
 
MOROSIDAD (en porcentaje) 50,05 73,94 100,00 1,35 37,63 8,18 
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Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros 
 Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
En lo que se refiere a la cartera de consumo, entre el período diciembre del 2011 a diciembre del 
2012, tenemos que los créditos por vencer se incrementaron en un 145%; la cartera que no genera 
intereses, que a diciembre del 2011 no presentaba valores en la cartera de consumo, a diciembre del 
2012 refleja un valor de US$50 miles; y, la cartera de consumo vencida en este período se 
incrementa en un 524%; lo que refleja un indicador de morosidad del 37.63% a diciembre del 2012. 
(a febrero del 2013 el indicador de morosidad de la cartera de consumo baja al 8.18%) 
 
Tabla 23 
CARTERA DE VIVIENDA 
BANCO COFIEC S.A. 
DISTRIBUCION DE LA CARTERA BRUTA Y POR SUBSEGMENTO 
(En miles de dólares) 
 
CARTERA VIVIENDA dic-08 dic-09 dic-10 dic-11 dic-12 feb-13 
POR VENCER 19,26 16,84 188,45 832,68 1.556,31 1.574,88 
QUE NO DEV. INTERESES 0,00 0,00 0,00 0,00 153,50 208,32 
VENCIDA 0,00 0,00 0,00 0,00 1,25 1,87 
CARTERA BRUTA 19,26 16,84 188,45 832,68 1.711,07 1.785,06 
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Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros 
 Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
A fin de incrementar su portafolio de créditos, la administración del Banco resolvió impulsar 
segmentos que se mantenían en bajos niveles, e incursionar en otras líneas de crédito en las que no 
habían actuado antes. 
 
De esa manera, se da mayor énfasis a la cartera de vivienda, la que pasa, en el rubro por vencer, de 
un valor de US$833 miles en diciembre del 2011, a US$1.556 miles a diciembre del 2012, esto es 
un incremento del 87%; la cartera de vivienda que no genera intereses y la cartera de consumo 
vencida, no registraba saldos a diciembre del 2011 y en diciembre del 2012 presenta US$154 miles 
y US$1 miles, respectivamente. (a febrero del 2013 la cartera que no genera intereses se incrementa 
en un 36% y la cartera vencida en un 50%, mientras que la cartera por vencer apenas sube en un 



























BANCO COFIEC S.A. 
DISTRIBUCION DE LA CARTERA BRUTA Y POR SUBSEGMENTO 
(En miles de dólares) 
CARTERA MICROEMPRESA   dic-08 dic-09 dic-10 dic-11 dic-12 feb-13 
POR VENCER 0,00 0,00 0,00 0,00 24,04 3,72 
QUE NO DEVENGA INTERESES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
VENCIDA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 18,92 
CARTERA BRUTA 0,00 0,00 0,00 0,00 24,04 22,64 
CARTERA MICROEMPRESA    dic-08 dic-09 dic-10 dic-11 dic-12 feb-13 




      
       
 
      
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
        
 
 
      
       
       
       
       
       
       Fuente: Superintendencia de Bancos  
      Elaboración: Gina Maldonado  
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Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros 
 Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
En línea con lo señalado, en lo que tiene relación a la cartera de microempresa, a diciembre del 
2011 el banco no presentaba saldos y a diciembre del 2012, año en el que incursiona en este 
segmento crediticio tiene en cartera de microempresa por vencer un saldo de US$24 miles. A 
febrero del 2013 la cartera por vencer baja en un 85%, terminando con un saldo de US$4 miles; 
mientras que la cartera vencida registra un saldo de US$19 miles, lo que genera una morosidad en 
este segmento de crédito del 84%; lo que evidencia que la tecnología crediticia utilizada por la 
entidad para seleccionar los sujetos de crédito a quienes se entregó microcréditos, adolece de serias 
deficiencias que no permitieron un análisis de riesgo adecuado; esto, unido a la falta de personal 
experto en seguimiento y asesoramiento de microempresarios, provocó la crítica situación de 
morosidad que presenta actualmente este segmento. 
 
En lo que tiene relación con la constitución de estimaciones para la cobertura de los riesgos 
detectados en la calificación de la cartera de créditos del Banco COFIEC S.A., por el período 
diciembre del 2008 hasta febrero del 2013, podemos observar el siguiente comportamiento, el 
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Tabla 25 
BANCO COFIEC S.A. 
CARTERA POR SUBSEGMENTO Y ESTIMACIONES CONSTITUIDAS 
(En miles de dólares) 
 
  dic-08 dic-09 dic-10 dic-11 dic-12 feb-13 










(Provisión cartera de créditos 
refinanciada) 0,00 0,00 0,00 0,00 -318,58 -316,70 
(Provisión cartera de créditos 
reestructurada) 0,00 
-
229,86 -225,88 -543,94 -840,41 -840,41 
COMERCIAL VENCIDA 1.941,88 252,42 377,14 37,77 2.256,32 2.300,17 
(Provisión cartera de créditos 
para la microempresa) 0,00 0,00 0,00 0,00 -0,95 -7,79 
MICROEMPRESA VENCIDA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 18,92 
(Provisión cartera de créditos de 
vivienda) -0,19 -0,17 -1,88 -14,09 -33,01 -46,94 
VIVIENDA VENCIDA 0,00 0,00 0,00 0,00 1,25 1,87 
(Provisión cartera de créditos de 
consumo) -17,74 -8,99 -6,91 -1,39 -14,86 -4,63 
CONSUMO VENCIDA 16,89 8,74 6,91 0,49 3,09 0,58 
PROVISION GENERICA POR 
TECNOLOGIA CREDITICIA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 




NORMATIVO) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
(PROVISION GENERICA 
VOLUNTARIA) -149,10 -82,12 -379,32 -240,08 -240,08 -240,08 
(PROVISIONES PARA 
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Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros 




BANCO COFIEC S.A. 
CARTERA DE CRÉDITOS Y ESTIMACIONES CONSTITUIDAS 
(En miles de dólares) 
 
  dic-08 dic-09 dic-10 dic-11 dic-12 feb-13 
(Provisiones para créditos 
incobrables) 
2.560,95 785,23 1.476,47 1.822,63 3.219,47 3.408,72 
(Cartera de créditos comercial) 2.393,92 693,95 1.088,36 1.567,07 2.930,57 3.109,28 
(Cartera de créditos de consumo) -17,74 -8,99 -6,91 -1,39 -14,86 -4,63 
(Cartera de créditos de vivienda) -0,19 -0,17 -1,88 -14,09 -33,01 -46,94 
(Cartera de créditos para la 
microempresa) 
0,00 0,00 0,00 0,00 -0,95 -7,79 





      











COBERTURA DE CARTERA 
VIVIENDA 
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Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros 
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La crítica situación descrita que presenta la cartera de créditos de Banco COFIEC S.A. a diciembre 
del 2012, genera una afectación en su estado de resultados, como consecuencia de la aplicación de 
la normativa de calificación de activos de riesgo expedida por la Junta Bancaria, contenida en el 
numeral 1, del capítulo II “Calificación de activos de riesgo y constitución de provisiones por parte 
de las instituciones controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros”, del título IX “De los 
activos y de los límites de crédito”, del libro I “Normas generales para la aplicación de la Ley 
General de Instituciones del Sistema Financiero” de la Codificación de Resoluciones de la 
Superintendencia de Bancos y Seguros y de la Junta Bancaria
5
, que determina que para efectos de 
la calificación de riesgo de las operaciones comerciales, se evaluará a los sujetos de créditos 
considerando, sin excepción, entre otros, como factor principal la capacidad de pago y situación 
financiera del deudor, por lo que al determinarse un deterioro de los sujetos de crédito del Banco, 
se requiere que la entidad registre incrementos en las provisiones totales por estimaciones de riesgo 
de incobrabilidad, pasando de un valor de US$1.823 miles que tenía a diciembre del 2011, a 
US$3.220 miles a diciembre del 2012, esto es un incremento porcentual del 77%, de los cuales, el 
91% corresponde a cobertura de la cartera comercial. 
 
Tabla 27 
BANCO COFIEC S.A. 
ACTIVOS CASTIGADOS 










Diciembre del 2009 7.341,14 
  
  
Diciembre del 2010 6.579,60 
  
  
Diciembre del 2011 6.706,25 
  
  
Diciembre del 2012 6.878,51 
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Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros 
Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
En lo que respecta a la evolución de los activos castigados, entre diciembre del 2011 y diciembre 




















6,579.60 6,706.25 6,878.51 6,343.44 
ACTIVOS CASTIGOS 
Inversiones 119,45 
Cartera de créditos 
6.343,44 
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Análisis de la composición de las captaciones 
 
El total de captaciones que registra el Banco COFIEC S.A. al 31 de diciembre el 2012, alcanza la 
suma de US$14.902.1 miles, con la siguiente composición: en depósitos monetarios que generan 
intereses, la suma de US$11.572.3 miles, que corresponde al 80.4% del total de captaciones; los 
depósitos de ahorro, con US$479.6 miles, un 3.3%; otros depósitos, por US$59.1 miles; los 
depósitos a plazo llegan a US$2.365.7 miles, representando el 15.7% del total de captaciones; y, los 
depósitos en garantía y los depósitos restringidos por US$4.3 y US$7.9 miles, respectivamente. 
 
Tabla 28 
BANCO COFIEC S.A.  
CAPTACIONES POR TIPO DE DEPÓSITO 
PERÍODO 2008 A FEBRERO 2013 
(En miles de dólares) 
 




        
875,72  
     
1.897,00  
   
10.563,60  
     
6.869,51  
   
12.114,57  




        
186,67  
        
144,63  
        
207,73  
        
296,86  
        
350,55  
        
479,65  
OTROS DEPÓSITOS 
          
56,46  
          
80,42  
          
56,50  
          
59,70  
          
59,10  




                
-    
                
-    
                
-    
                
-    
                
-    
                
-    
DEPÓSITOS A PLAZO 
        
289,79  
        
497,23  
     
5.445,75  
   
21.426,56  
     
2.365,68  




          
10,89  
          
11,13  
          
12,41  
            
2,70  
            
4,30  




            
4,70  
            
4,87  
            
6,28  
            
7,94  
            
7,94  
            
7,94  
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COMPOSICIÓN DE LAS CAPTACIONES 
 875.72  
 1,897.00  
 10,563.60  
 6,869.51  
 12,114.57  









EVOLUCIÓN DE LOS DEPÓSITOS 






dic-08              dic-09                dic-10              dic-11            dic-12/feb-
13 
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Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros 
 Elaboración: Gina del Pilar Maldonado Picerno 
 
La evolución de las principales captaciones del Banco, entre el 31 de diciembre del 2011 y el 31 de 
diciembre del 2012, se presentan para el caso de los depósitos monetarios que generan intereses, 
con un incremento del 76.4%; los depósitos de ahorro aumentaron en un 18.1%; sin embargo, en lo 
que se refiere a la variación de los depósitos a plazo entre las fechas analizadas, se refleja una 
disminución del 89%, pasando de un valor captado a plazos mayores a 30 días de US$21.426.6 
miles, en diciembre del 2011, a US$2.365.7 miles, a diciembre del 2012, cifra que en términos 
generales se mantiene durante el año 2013. 
 
Producto de las denuncias públicas realizadas contra COFIEC, el total de captaciones del Banco 
disminuyó entre un período y otro en un 48%, pasando de US$28.663.3 miles a diciembre del 
2011, a US$14.902.1 miles a diciembre del 2012. La situación descrita producto del incremento del 
riesgo reputacional y de recuperación de la cartera de créditos, creó inseguridad en los clientes de 
la entidad bancaria, quienes en un gran porcentaje retiraron sus dineros; y en otros casos 
modificaron la estructura de sus depósitos, pasándolos de un plazo mayor de 91 días, como 
aparecía a diciembre del 2011, a un plazo a la vista, esto es a menos de 30 días, a diciembre del 
2012. Esta nueva estructura pasiva que presenta COFIEC, estaría afectando los flujos de efectivo y 
los calces entre activos y pasivos previstos por la administración; disminuyendo además, la 
posibilidad de ampliar sus colocaciones, las que en general son contratadas a mediano plazo. 
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CAPITULO III 
IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
3.1 Análisis FODA 
 
Conforme lo define el autor Cr. Ariel De Martin en su ensayo “Construcción Matriz FODA – 
Marco teórico-práctico”, el Análisis FODA: “Es una herramienta que se usa para diagnosticar la 
situación actual de una empresa a fin de poder pronosticar y decidir. Su objetivo principal es 
potenciar los puntos fuertes del negocio y neutralizar los débiles, aprovechando eficazmente las 
oportunidades que el entorno brinda y eludiendo las amenazas que presenta. 
 
La importancia en la realización de este análisis consiste en poder determinar de forma objetiva y 
crítica, en que aspectos su empresa tiene ventajas respecto de su competencia y en qué aspectos 
necesita mejorar para poder ser más competitiva.” 
 
Con lo que concluimos que FODA son las iniciales de los agentes internos y externos, positivos y 
negativos, identificados en una entidad, que influyen directa e indirectamente en el desarrollo de 
sus operaciones y cumplimiento de sus objetivos. Estas iniciales son: 
 
F   fortaleza,  
O  oportunidad,  
D  debilidad,  
A  amenazas.  
 
El propósito del “Análisis FODA” en una institución bancaria es evaluar formalmente a la entidad, 
sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Este procedimiento identifica estos cuatro 
elementos con la finalidad de ayudar a la administración a servirse mejor de sus fortalezas, para 
sacar ventajas de las futuras oportunidades de negocio, al mismo tiempo de entender y administrar 
sus debilidades operativas para desvanecer las amenazas externas que pudieran impedir su 
crecimiento en el mercado en el que está insertada. Un análisis FODA también puede planificar y 
visualizar otros escenarios, tales como nuevas iniciativas de negocio tanto para la captación como 
para la colocación de recursos, presupuestos de marketing o incluso definir estrategias de 
capitalización. 
 
Bajo esta premisa, se presenta un análisis FODA del Banco COFIEC S.A., al 31 de diciembre del 
2011, fecha tope de nuestro análisis, en el que se han considerado eventos subsecuentes dados en el 
transcurso del año 2012, esto con el propósito de hacer un estudio mucho más ajustado a la realidad 
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de la entidad, el mismo que muestra los elementos con mayor peso, calificación y ponderación en 
el Anexo No. 1 “Análisis FODA” de esta tesis y se resumen de la siguiente manera: 
 
Evaluación de Factores Internos 
 




F 1. Oferta de créditos con tasas y plazos adecuados 
F 2. Instalaciones propias, adecuadas para una buena atención a los usuarios 




F 4. Bajo nivel de morosidad6 




F 6. Sistema informático previsto para servir a un mercado mayor que el que actualmente tiene 
 
Capacidad talento humano: 
 
F 7. Atención personalizada al cliente 






D 1. Falta de planificación de mediano y largo plazo  
D 2. Altos niveles de concentración en el portafolio de crédito y captaciones del público 
D 3. Inestabilidad en los cargos directivos, tanto de los directores como de los representantes 
legales, ya que dependen de decisiones políticas del gobierno  
                                                 
6
 A partir del mes de abril del 2012 el Banco COFIEC S.A. presenta uno de los indicadores de morosidad de la cartera total 
más altos del sistema, llegando al mes de agosto del 2012 a un 18.71%, frente a un promedio de la banca privada del 
3.06%. 
  58 




D 5. Medición del riesgo operativo no se completa  
D 6. Limitación jurídica del principal accionista para una definición de planes estratégicos de 
expansión comercial, por ende baja intervención en el mercado. 




D 8. Limitación para crecer por la imposibilidad de recibir capital fresco hasta que se defina la 
propiedad del paquete mayoritario de las acciones del Banco  
D 9. Elevados gastos operativos 
D 10. Baja rentabilidad 
 
Capacidad talento humano: 
 
D 11. Inobservancia de las políticas y reglamentos aprobados por el directorio 
D 12. Deficiente capacitación del personal 
 




O 1. Línea de descuento con la Corporación Financiera Nacional  
O 2. Calificado en el Banco Central del Ecuador para acceder a un préstamo de la Reserva de 
Libre Disponibilidad 
O 3. Alianza estratégica con el Banco Ecuatoriano de la Vivienda y otras entidades del Estado 
O 4. Oferta de servicios financieros y crediticios a través del internet  
O 5. Implementación de Servicio de Cash Management 




A 1. Excesiva injerencia de su accionista principal en la administración 
A 2. Contingentes legales relacionados con la tenencia de las acciones 
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A 3. Cambios en la legislación y normativa  
A 4. Competidores agresivos en los niveles socio-económicos manejados por el sistema 
bancario y cooperativo  
A 5. Procesos legales de mediano y largo plazo para la recuperación de la cartera morosa 
A 6. Procesos legales de mediano y largo plazo para la negociación de bienes recibidos en 
dación en pago 
 
3.2 Estrategias FODA 
 
La “Matriz de estrategias FODA” es un marco conceptual para un análisis ordenado y seguro que 
permite realizar una interrelación entre las amenazas y oportunidades externas con las debilidades y 
fortalezas internas, detectadas en una entidad mediante el análisis FODA. 
 
La combinación de estos elementos puede requerir de distintas decisiones que permitirán a la 
administración incursionar en un planeamiento estratégico; esto es, la definición del conjunto de 
pasos, acciones y vías que posibilitarían que una entidad pase de la situación actual detectada, al 
futuro requerido y deseado. 
 
El Banco COFIEC S.A. no cuenta con un plan estratégico de mediano y largo plazo; esto impide 
conocer a dónde se quiere llegar en un plazo mayor a un año, esta situación imposibilita establecer 
las estrategias que coadyuven al cumplimiento de los objetivos deseados. 
 
Para ello, vamos a valernos de una “Matriz de estrategias FODA” que nos llevará a la formulación 
de posibles estrategias requeridas a mediano y largo plazo, utilizando las fortalezas y oportunidades 
para disminuir o resolver las debilidades y amenazas detectadas, y de esta manera llegar al objetivo 
específico planteado en esta propuesta que es el de proponer un plan de acción que permita la 
diversificación y el mejoramiento del nivel de captaciones y colocaciones de la institución 
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Como resultado de la matriz precedente, podemos destacar: 
 
ESTRATEGIAS FO: MAXI-MAXI (estrategia más exitosa que se sirve de las fortalezas de la 
organización para aprovechas las oportunidades) 
 
Los créditos se canalizan para el sector productivo; oferta de créditos con tasas y plazos adecuados 
/ Alianza estratégica con el Banco Ecuatoriano de la Vivienda y otras entidades del Estado; línea de 
descuento con la Corporación Financiera Nacional; calificado en el Banco Central del Ecuador para 
acceder a un préstamo de la Reserva de Libre Disponibilidad. 
 
Sistema informático previsto para servir a un mercado mayor que el que actualmente tiene /  
Implementación de Servicio de Cash Management; Utilización y explotación de canales de 
información a través del internet; Oferta de servicios financieros y crediticios a través del internet. 
 
ESTRATEGIA DO: MINI-MAXI (estrategia de desarrollo para superar debilidades a fin de 
aprovechar oportunidades) 
 
Limitación para crecer por la imposibilidad de recibir capital fresco hasta que se defina la 
propiedad del paquete mayoritario de las acciones del Banco  /   Línea de descuento con la 
Corporación Financiera Nacional; calificado en el Banco Central del Ecuador para acceder a un 
préstamo de la Reserva de Libre Disponibilidad. 
 
ESTRATEGIAS FA: MAXI-MINI (uso de fortalezas para enfrentar o evitar amenazas) 
 
Oferta de créditos con tasas y plazos adecuados; Sistema informático previsto para servir a un 
mercado mayor que el que actualmente tiene;  atención personalizada al cliente / Competidores 
agresivos en los niveles socio-económicos manejados por los sistemas bancario y cooperativo. 
 
ESTRATEGIA DA: MINI-MINI (reducir las debilidades y evitar las amenazas) 
 
Inestabilidad en los cargos directivos, tanto de los directores como de los representantes legales, ya 
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3.3 Análisis de involucrados 
 
Para elaborar un proyecto, una de las herramientas esenciales es la “matriz de análisis de los 
involucrados”, a partir de la cual se construyen las estrategias de cumplimiento de cualquier 
proyecto. Entendiéndose como proyecto, para esta tesis, desde una decisión o una simple política 
hasta las más complejas labores que se pudieran plantear y proponer. 
 
Para aclarar el concepto inicial, a continuación transcribo lo señalado por el argentino Marcelo A. 
Colombo, miembro de la firma consultora MC& Asociados, que dice: 
 
• “Los INVOLUCRADOS o STAKEHOLDERS son las personas o grupos que tienen 
intereses a favor o en contra de un proyecto y que, a través de sus actitudes o acciones, 
pueden influir para el éxito o el fracaso del mismo. 
 
• Son individuos, grupos u organizaciones que tienen un interés particular en el proyecto y 
que pueden movilizar recursos para afectar sus resultados de alguna forma.  
 
• Se trata de individuos u organizaciones que están activamente relacionados con el 
proyecto y tienen intereses que pueden afectar de manera positiva o negativa, los 
resultados de su ejecución.” 
 
En consecuencia, podemos concluir que un análisis de involucrados ayuda a evaluar y conocer, 
entre otros: a los interesados o afectados por el éxito o fracaso de un proyecto o iniciativa; las 
condiciones que tienen un proyecto; los intereses de sus impulsores y detractores con su desarrollo 
y aplicación. 
 
Esta visión inicial, permite definir las mejores estrategias para conseguir la aceptación de los 
involucrados y minimizar algunos riesgos. 
 
Conforme consta en el documento “Suplemento Metodológico: Análisis de Involucrados” de los 
Lineamientos Nacionales de Política de Formación Profesional, del Ministerio de Trabajo y 
Promoción de Empleo del Perú, año 2008: 
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Actores principales: 
 
Son aquellos actores afectados directamente por el proceso, ya sea de modo positivo o negativo. 




Son aquellos actores que pueden verse afectados y/o influenciar de manera positiva o negativa en 
el proceso. Juegan un papel intermedio y pueden tener un efecto importante en los resultados del 





Son aquellos actores que no están directamente involucrados, pero pueden ser afectados por el 
proceso o influenciar de manera positiva o negativa.” 
 
Para la presente propuesta, en el Anexo No. 3 consta la “Matriz para el análisis de involucrados” 
del Banco COFIEC S.A., en donde se han ubicado en cada uno de los cuadrantes a los 
involucrados, su interés en las alternativas propuestas, así como los posibles conflictos que dichas 
alternativas podrían generar, dentro del proyecto de diversificación y el mejoramiento del nivel de 
captaciones y colocaciones de banco; todo esto, bajo el entendido de que el éxito del proceso de 
implementación depende, además de la identificación de los actores o involucrados, en la 
definición de la influencia e importancia de éstos en el proceso, cuyo resultado se resume en: 
 
1. Estabilizar la situación financiera de la entidad 
 
2. Encontrar un comprador de las acciones pertenecientes al accionista mayoritario 
 
3. Mantener el crecimiento económico y financiero del banco 
 
4. Brindar satisfacción a los clientes y usuarios  
 
5. Estricto control, evaluación y monitoreo de la ejecución en los contratos institucionales 
 
6. Ampliar la oferta de productos y servicios. 
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7. Ampliar los canales de atención al cliente 
 
8. Incrementar las competencias del recurso humano. 
 
9. Modernización de los procesos operativos 
 
10. Ofrecer mejores servicios financieros 
 
11. Cabal cumplimiento de la normativa legal y reglamentaria vigente 
 
12. Que se elimine la injerencia del accionista mayoritario en las decisiones operativas y 
administrativas de la entidad 
 
3.4 Árbol de problemas 
 
El árbol de problemas es “… una técnica participativa que ayuda a desarrollar ideas creativas 
para identificar el problema y organizar la información recolectada, generando un modelo de 
relaciones causales que lo explican. 
 
Esta técnica facilita la identificación y organización de las causas y consecuencias de un 
problema. Por tanto es complementaria, y no sustituye, a la información de base. 
 
El tronco del árbol es el problema central, las raíces son las causas y la copa los efectos. 
 
La lógica es que cada problema es consecuencia de los que aparecen debajo de él y, a su vez, es 
causante de los que están encima, reflejando la interrelación entre causas y efectos.” 7 
 
Como lo menciona en su informe la Secretaría Técnica de Planificación de la República del 
Paraguay en su publicación que dice: 
 
“Este método tiene las siguientes ventajas: 
 
 Está relacionado e identifica problemas reales y presentes más que problemas aparentes, 
futuros o pasados; 
                                                 
7
 Martínez Rodrigo y Fernández Andrés; Árbol de problemas y áreas de intervención.- CEPAL, 
http://www.unipiloto.edu.co/resources/files/17082011102922716.pdf 
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 El problema se puede desglosar en proporciones más manejables y definibles. Esto permite, 
priorizar más claramente en relación a que problema o tema es más importante y esto a su vez, 
permite enfocar los objetivos haciendo más efectiva su influencia; 
 
 Hay un mayor entendimiento del problema y por lo general, nos interconecta con las causas 
más contradictorias; 
 
 Identifica los argumentos constitutivos y ayuda a establecer quiénes son los actores políticos y 
procesos en cada etapa; 
 
 Ayuda a establecer que información adicional, evidencia o recurso se necesita para 
fundamentar el caso o construir un propuesta de solución convincente; 
 
 Este proceso de análisis frecuentemente ayuda a construir un sentimiento compartido de 
comprensión, propósito y acción; 
 
 Los problemas de desarrollo identificados en el árbol de problemas se convierten, como 
soluciones, en objetivos como parte de la etapa inicial de diseñar una respuesta; y 
 
 Los objetivos identificados como componentes o productos se convierten en los medios para 
encarar el problema de desarrollo identificado y proporcionar un instrumento para determinar 




Contar con una herramienta visual multipropósito para identificar y priorizar problemas, objetivos 
o decisiones. El problema principal es representado como el tronco de un árbol y los factores 
relevantes, influencias y resultados se reflejan como raíces y ramas.” 8 
 
En resumen, el árbol de problemas es una ayuda importante para entender la problemática a 
resolver. En él se expresan, en encadenamiento tipo causa/efecto, las condiciones negativas 
percibidas por los involucrados en relación con el problema, el que en el caso analizado 
corresponde a las bajas captaciones y colocaciones que presenta el Banco COFIEC S.A.. 
 
Sobre la base de lo citado, primeramente construimos una lluvia de ideas, identificando los 
problemas; limitaciones; necesidades o situaciones no deseadas, seleccionando la más urgente o 
                                                 
8
  Secretaría Técnica de Planificación del Paraguay; El árbol de problemas.-  
www.stp.gov.py/?module=file&act=procFileDownload...srl... 
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prioritaria para nuestro proyecto, partiendo de la premisa de que si es la más importante y la más 
urgente para atender. 
 
Una vez identificado el principal problema, se han definido los efectos más importantes del 
problema, analizando y verificando su importancia, evidenciando el orden de gravedad de las 
consecuencias que tiene la problemática que se ha detectado y que hace que se amerite la búsqueda 
de soluciones. Posteriormente se desarrolló un diagrama del árbol de causas y efectos asociado al 
problema analizado, obteniendo: 
                        BANCO COFIEC S.A. 
                        A DICIEMBRE DEL 2011 
 
 
                       ÁRBOL DE PROBLEMAS 
             
 
E 


































en el mercado  
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3.5     Priorización de problemas 
 
La “Matriz de Priorización de Problemas” es una técnica muy útil que se puede utilizar con los 
miembros de un equipo de trabajo o con los usuarios de un servicio o bien, a efecto de obtener un 
consenso sobre un tema específico.  
 
Esta matriz permite clasificar los problemas o asuntos neurálgicos encontrados en una entidad 
(usualmente aportados por una tormenta de ideas), en base a un criterio en particular que es 
importante para la organización analizada. De esta manera se visualiza con mayor claridad cuáles 
son los problemas más importantes respecto de los cuales se debe dar una atención prioritaria, 
permitiendo además minimizar otros problemas de menor relevancia. 
 
Para el análisis del Banco COFIEC S.A., los criterios utilizados para definir los problemas 
prioritarios, los cuales tienen de 1 a 5 la calificación obtenida al evaluar los siguientes conceptos: 
 
Frecuencia: En el que establecemos qué tan frecuente es el problema; o que tan seguido ocurre; o 
es sólo en raras ocasiones. 
 
Importancia: Desde el punto de vista de los usuarios o de la administración, cuáles son los 
problemas más importantes y cuáles son los problemas que se quieren resolver. 
 
Factibilidad: Se determina qué tan realista es que la administración pueda solucionar ese problema 
y si será fácil o difícil resolverlo. 
 
Total de puntos: Es la suma de la valoración de los criterios “Frecuencia” y “Factibilidad”, dada a 
cada uno de los problemas planteados. 
 
Bajo esta premisa, conforme se demuestra en el Anexo No. 4 “Matriz de priorización de 
problemas” obtenemos los siguientes resultados: 
 
PROBLEMA       TOTAL DE PUNTOS 
 
Falta de planificación estratégica              9 
Alta concentración de créditos y captaciones            8 
Reducción del nicho de mercado       7  
Excesiva injerencia del accionista principal en la adm.
9
   5 
                                                 
9
 A finales del año 2011, por injerencia de su principal accionista, la administración otorgó créditos 
en condiciones irregulares, que cayeron en mora durante el año 2012, provocando un desmedro 
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Con la matriz obtenemos que la falta de planificación estratégica es el primer problema que 
debemos resolver, su puntuación y ubicación se da principalmente porque es la que tiene una 
mayor factibilidad de ser resuelta por parte de la administración del banco.  
 
Le siguen en prioridad la alta concentración de créditos y captaciones, cuya ocurrencia y 
factibilidad tienen igual valoración, por lo que se concluye que al ser generada por las políticas 
internas establecidas por los directivos de la entidad, pueden también ser resueltas por ellos.  
 
En tercer término tenemos la reducción del nicho de mercado, que es una consecuencia de los dos 
problemas anteriores, por lo que al ser resueltos aquellos, se podrá obtener un mayor mercado de 
donde obtener recursos mediante captaciones a la vista y a plazo, para ser colocadas en créditos. 
 
Finalmente, como se demuestra en el presente estudio, las nefastas consecuencias financieras que 
tiene la entidad como consecuencia de la excesiva injerencia del accionista principal en la 
administración de la entidad bancaria, el que se genera debido a que tanto el directorio como sus 
funcionarios de primera línea son nominados por este accionista mayoritario, lo que provoca una 
concentración de poder y una intromisión en el accionar de la entidad bancaria; este escenario, al 
no ser un problema que puede ser resuelto directamente por la administración, ni que puede ser 
incluido en sus planes estratégicos operativos, presentan una menor puntuación, en la matriz de 















                                                                                                                                                    
económico y financiero en el Banco, por lo que a partir de esa fecha, en la identificación del 
problema, este factor pasa a tener la mayor puntuación y a ser el primero que debe ser resuelto. 
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CAPITULO IV 
PROPUESTA PARA MEJORAR LAS CAPTACIONES Y COLOCACIONES 
 
4.1     Objetivos de la propuesta 
 
Como se indicó en el capítulo I del presente documento, los objetivos de la propuesta de esta tesis 
son de manera general el precisar el comportamiento de las captaciones de depósitos en sus 
diferentes modalidades y la situación del otorgamiento de créditos, o colocaciones, del Banco 
COFIEC S.A., en el período comprendido entre los ejercicios económicos 2008 al 2011. 
 
Como objetivos específicos se proponen: efectuar un análisis de la evolución presentada en los 
rubros contables que registran las captaciones tanto en depósitos a la vista como en depósitos a 
plazo; analizar el desenvolvimiento experimentado en los rubros contables que agrupan las 
colocaciones crediticias en los segmentos comercial, consumo, vivienda y microcrédito del Banco 
COFIEC S.A. en el período analizado; establecer las causas de la falta de crecimiento y deterioro 
en el mercado financiero; y, proponer un plan de acción que permita reconocer, corregir, mitigar y 
superar los problemas detectados; y por consiguiente, viabilizar la diversificación y el 
mejoramiento del nivel de captaciones y colocaciones de la institución financiera; asegurar su 
sustentabilidad y estabilidad en el tiempo; propender a su crecimiento operativo y financiero; 
incrementar su competitividad mediante una mayor y más amplia oferta de productos y servicios y 
canales de atención a los clientes; lo que le permitirá alcanzar un mercado más amplio y constante; 
es decir, definir los procedimientos más eficientes que permitan consolidar la permanencia 
operativa del Banco COFIEC S.A. en el mercado financiero ecuatoriano. 
 
4.1.1     Lineamientos de acción 
 




La investigación de mercados contribuye a la administración de una entidad proporcionándole la 
información necesaria para la gestación de decisiones básicas y de largo alcance, incluyendo un 
análisis cuidadoso de los hechos pasados. 
 
Adicionalmente, para el caso de una institución financiera, provee conocimientos válidos sobre 
cómo y cuándo ofrecer ciertos productos o servicios financieros, con las tasas de interés y a las 
tarifas más convenientes y competitivas. No garantiza soluciones perfectas, pero reduce 
considerablemente los márgenes de error en la toma de decisiones.  
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El estudio de mercado que se realiza al Banco COFIEC S.A., se enfoca en determinar los productos 
y servicios financieros más convenientes para ser ofertados y de esta manera propender a un 
crecimiento sostenible de la entidad, generando mayores oportunidades de negocios de 
intermediación, lo que tenderá a una mayor rentabilidad de la entidad, básicamente para coadyuvar 
al aumento del beneficio empresarial y permitir adaptar mejor los productos a las condiciones de la 
demanda de los clientes y usuarios; perfeccionar los métodos de promoción; hacer, por una parte, 
más eficaz el sistema de oferta de operaciones y servicios financieros y la eficiencia de sus oficiales 
y empleados bancarios; y por otra, reducir sus costos; todo esto impulsará a los directivos para que 
implementen un proceso de calidad total en la entidad, llevando a una redefinición de los objetivos 
previstos y un enfoque a una mejora de las captaciones; estimular y comprometer al personal con 
los procesos planteados, quienes saben que su entidad tiene un conocimiento completo de la 
situación institucional en el mercado y que apoyen técnicamente para conseguir los objetivos 
definidos. 
 
La presente investigación de mercado se pretende encaminar a la entidad financiera Banco 
COFIEC S.A., a sus directivos, funcionarios, clientes y usuarios a: 
 
 Entender el mercado en el que está ubicado el banco en estudio, y utilizar este entendimiento 
para viabilizar los objetivos propuestos. 
 
 Obtener un enfoque actualizado del sector financiero en el Ecuador, es decir, dar pautas de su 
evolución en los últimos años, la situación actual y las perspectivas de futuro. 
 
 Identificar una oportunidad de negocio; o, por el contrario, identificar alternativas en caso de 
que la propuesta inicial no sea viable. 
 
 Estimar y comprobar el funcionamiento de la entidad financiera. 
 
 A través de la investigación de mercado se obtendrá, además, una evaluación de los resultados 
de los esfuerzos realizados por la administración; determinar si es prudente continuar, cambiar 
o cancelar el plan de negocio por ellos propuesto; y, si los servicios ofertados son adecuados o 
si la nueva gama de productos y servicios financieros a ser implementados tendrían acogida en 
el mercado. 
 
Se dice que en la investigación de mercado se realiza un proceso de recogida, análisis e 
interpretación de información relativa al mercado objeto de estudio, que para el caso de esta tesis es 
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el mercado de intermediación financiera, en la que pueden diferenciarse diversas etapas, cuyo 
esquema básico, según lo define el autor Rafael Muñiz González en su obra Marketing en el Siglo 
XXI. 3ª Edición, se desarrolla en las siguientes fases, las que se han seleccionado considerando las 
características de esta entidad: 
 
a) “Estudios preliminares 
 
Que tienen como objeto sentar las bases del futuro trabajo y que tiene como procesos: 
 
Análisis de la situación actual 
 
Se enfoca en el análisis de la información histórica, entre tres y cinco años anteriores, y actual 
disponible, con el propósito de obtener una panorámica completa de la organización, 
especialmente en fases tales como: 
 
 “La empresa y el sector. Su evolución, productos con los que opera, su importancia en el 
sector, problemas que ha tenido en otros tiempos, soluciones que se aportaron, etc. 
 
 El mercado y los clientes. Análisis sobre la distribución geográfica del mercado, variaciones 
estacionales de la venta, tipología de la clientela, etc. 
 
 Organización comercial. Canales de distribución que se siguen, rendimiento de la red de 
ventas, márgenes con los que se opera, descuentos ofrecidos, bonificaciones, etc. 
 
 Posicionamiento en la red, motivado por la gran importancia que la red aporta a las 
compañías; habrá que realizar un informe comparativo de su situación con respecto a la 







Que no siempre tiene que ser exhaustiva, ya que el conocimiento de la entidad y los estudios 
anteriores son suficientes para permitir pasar a fases posteriores.  
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Determinación de objetivos 
 
Es una de las tareas más difíciles dentro de un estudio de mercado, por lo que se debe conocer 
previamente cuáles son los problemas, para empezar a definir la forma de estudiarlos y, como 




Fuentes de datos 
 
La labor previa a toda investigación debe ser siempre el análisis y recopilación de toda la 
información que se pueda obtener en relación con los problemas que se pretenden investigar. 
 
Una vez elegidas las posibles fuentes de datos internas o externas, se deben valorar teniendo en 
cuenta los siguientes aspectos:  
 
 “Grado de fiabilidad.  
 
 Origen de la fuente.  
 
 Grado de obsolescencia.  
 
 Validez contrastada.”  
 
Investigación de la viabilidad en el lanzamiento de un producto o servicio 
 
Sobre la base de los resultados de los procesos anteriormente descritos, los que permiten proponer 
los posibles productos o servicios financieros que podrían implementarse para superar los 
problemas detectados, los estudios de mercado a realizar vienen condicionados, en principio, a 
tomar dos alternativas en base al grado de novedad/exclusividad del concepto o producto: 
 
1. Si ya existen categorías de producto similares, es necesario realizar un estudio al consumidor 
actual, describiendo desde sus características (sexo, edad, poder adquisitivo…) hasta las 
pautas con las que consume los productos existentes (frecuencia, marquismo, lugar de 
compra…).  
 
2. Si es totalmente novedoso, el primer paso es un test de concepto, para averiguar hasta qué 
punto puede ser aceptado por el consumidor, qué valores le ve, qué posibles frenos al consumo 
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y con qué categorías de producto sería «asociable» por el consumidor. (En su caso, puede 
aconsejarse realizar a continuación un estudio sobre el consumidor actual de esas categorías 
«asociables»).” 
 
Luego de este proceso, se realizan estudios tomando como informantes a los: 
 
 “Consumidores de esos segmentos: estudio del mercado potencial que deberá cuantificar cuál 
es la demanda esperada, con qué sensibilidad al precio debemos contar, en qué canales 
estarían más dispuestos a comprar nuestro producto (y en cuáles no lo comprarían), etc. 
 
 Representantes de los posibles canales: estudio al canal, en el que se plantea la posibilidad de 
comercialización y se pregunta por condiciones, costes, posibilidades, etc. 
 
Si estos estudios arrojan unos parámetros de rentabilidad estimada suficiente, entonces se 
procedería a diseñar elementos de comunicación (marca, packaging…), que deberán ser 
convenientemente testados antes del lanzamiento, para asegurar que son acordes con el concepto y 
con las expectativas del consumidor potencial.”  
 
Para efectuar la investigación de mercado que se presenta en este documento, en primer lugar se ha 
determinado la necesidad, y el objetivo para elaborar dicha investigación; tenemos así, que el 
Banco COFIEC S.A. en los últimos años ha presentado un desmedro en su marco jurídico, en su 
nivel operativo y económico, lo que ha generado una falta de competitividad y una pérdida de 
mercado en el sistema financiero ecuatoriano; por lo que el objetivo de la investigación es presentar 
un diagnóstico que determine las causas por las cuales la entidad está en crisis; realizar una 
propuesta que permita, un mejoramiento de sus captaciones y colocaciones que sea sustentable y 
sostenible. 
 
Por lo expuesto, el estudio desarrollado en esta tesis, expone: en el “estudio preliminar” y en el 
“análisis de la situación”, sobre la base de sus estados financieros de los períodos 2008 al 2011, una 
evaluación del comportamiento de las captaciones y las colocaciones del Banco COFIEC S.A. y de 
la situación financiera registrada en dichos ejercicios económicos. Los resultados de estas dos 
fases, exterioriza los problemas que enfrenta la entidad, y permite el reconocimiento y formulación 
de éstos; lo que nos lleva a tener las condiciones necesarias para decidir el alcance del estudio y 
definir sus objetivos y metas. 
 
Complementariamente se realiza una investigación real de las causas de dicha crisis, y de la 
situación financiera conflictiva reflejada en sus estados financieros, con el fin de hacer un 
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diagnóstico que contribuya a tomar las decisiones más acertadas; y de esta forma, definir la 
posibilidad de implementación de las propuestas antes señaladas, para lo cual, mediante un estudio 
de mercado se pueden conocer las preferencias de los potenciales usuarios y clientes de la entidad; 
así como, de los sujetos que integran el mercado de valores, lo que resultará determinante a la hora 
de diseñar las propuestas y de que éstas cumplan las exigencias del mercado. 
 
4.1.1.2     Diagnóstico de los procesos existentes 
 
Hay que anotar que, con el objetivo de hallar oportunidades de negocios que permitan una 
recuperación de su situación económica y una expansión sostenida de sus captaciones y 
colocaciones, en los capítulos anteriores se han aplicado las técnicas descritas, mediante las cuales 
se ha determinado la situación del Banco en el período 2008-2011, identificándose varios 
problemas, por lo que el presente estudio presenta un análisis financiero y la evolución de las cifras 
de sus estados financieros; recaba información procedente de los clientes de la entidad bancaria y 
de su administración; recoge información del mercado de intermediación financiera en el Ecuador. 
 
En aplicación del esquema propuesto en el numeral precedente, que establece que la investigación 
de mercado debe basarse en estudios preliminares con un análisis de la situación actual y una 
investigación preliminar que nos permita conocer a la entidad, en el capítulo I “Plan de tesis”, se 
hace una reseña histórica de la entidad; de su misión y visión; y, de su actual conformación 
accionaria. En el capítulo II “Diagnóstico de la situación del Banco COFIEC S.A.” se expone un 
análisis financiero y la evolución, durante el período 2008-2011, de las captaciones, en los 
segmentos ofertados por la institución, consistentes en: “depósitos en cuenta corriente”, “depósitos 
de ahorro” y “depósitos a plazo”; y, de las colocaciones otorgadas en los segmentos de: “cartera 
comercial”, “cartera de consumo” y de manera excipiente de “cartera de vivienda”. 
Adicionalmente, debido a la gravedad de los sucesos acaecidos hasta diciembre del 2012, como 
parte del capítulo II, se ha desarrollado un alcance al análisis financiero de la entidad, 
especialmente enfocado a evidenciar el deterioro de la cartera comercial producida por la injerencia 
de su mayor accionista en la concesión de una operación crediticia que concentró un gran 
porcentaje de este segmento crediticio en dicho período, los que menoscabaron profundamente la 
situación financiera y de morosidad de la entidad bancaria.  
 
Como parte del proceso de investigación real, y soportando este trabajo en algunas entrevistas y 
encuestas a involucrados con el negocio sujeto a estudio, y principalmente en información obtenida 
de la Superintendencia de Bancos y Seguros, disponible en su sitio WEB del internet, en el capítulo 
III “Identificación del problema”, se analiza a la entidad aplicando un análisis FODA, elaborando 
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una matriz de estrategias FODA, un análisis de involucrados internos y externos, creando un árbol 
de problemas, para finalmente establecer la priorización de los principales problemas de la entidad.  
 
Como resultado del referido análisis FODA, se establece que de la evaluación de los factores 
internos del Banco COFIEC S.A., la entidad presenta fortalezas tales como una capacidad 
competitiva frente al resto del sistema financiero que incorpora una oferta de operaciones con tasas 
y plazos adecuados; instalaciones propias, adecuadas para una buena atención a los usuarios; y, que 
los créditos se canalizan para el sector productivo.  
 
Como una de las fortalezas más importantes dentro de la capacidad financiera, podemos mencionar 
un alto nivel patrimonial, que arroja un patrimonio técnico requerido a diciembre del 2011 que 
alcanza el 12.33%, que frente al 9% establecido en la normativa expedida por la Superintendencia 
de Bancos y Seguros, refleja un excedente que permite un nivel de patrimonio técnico requerido 
que soporte una expansión de sus activos, sin poner en riesgo su solvencia.  
 
A diciembre del 2011, otra de las fortalezas financieras que presentaba esta entidad era la baja 
morosidad de su cartera de créditos, situación que cambió sustancialmente durante el año 2012, en 
los que el nivel de morosidad llega, a diciembre de ese año, al 29.7%, mientras que a diciembre del 
2011 este indicador estaba por debajo del promedio del sistema, alcanzando apenas el 1.52% de 
morosidad.  
 
Adicionalmente, dentro de las fortalezas por capacidad tecnológica y de talento humano, del 
análisis FODA se señala que la entidad cuenta con un sistema informático con una mayor 
capacidad de servicio del que requiere, por lo que se podría utilizar para un mercado mayor que el 
que tiene; la atención a sus clientes es personalizada y existe una baja rotación del personal 
operativo, lo que permite recuperar y ampliar su cartera de clientes mediante un seguimiento y 
oferta de nuevos productos y servicios financieros.  
 
En cuanto a las debilidades internas de la entidad, se mencionan principalmente: una falta de 
planificación de mediano y largo plazo, que unido a la inobservancia por parte de los funcionarios 
de las políticas y reglamentos aprobados por el directorio, impide un desarrollo sostenido de la 
entidad mediante una determinación de objetivos previamente definidos; altos niveles de 
concentración en el portafolio de crédito y captaciones del público, lo que incrementa los riesgos 
por la dependencia financiera entre pocos clientes con significativos montos de créditos o 
depósitos; inestabilidad en los cargos directivos, tanto de los directores como de los representantes 
legales, ya que dependen de decisiones políticas de su principal accionista.  
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Adicionalmente, se consideran como debilidades del Banco los elevados gastos operativos y la baja 
generación de negocio que le permita obtener rendimientos operativos, por lo que su gestión se 
traduce en una baja rentabilidad, en el período 2008-2011 y una pérdida como resultado de sus 
bajas operaciones durante el ejercicio económico 2012.  
 
Se puede señalar además que la concentración de funciones en los niveles gerenciales, aunado a 
una baja aplicación de disposiciones de medición de riesgos y a la limitación jurídica para una 
definición de planes estratégicos de expansión comercial, merman su gobierno corporativo; todo 
esto sumado a la limitación para crecer patrimonialmente por la imposibilidad de recibir capital 
fresco hasta que se defina la propiedad del paquete de acciones del Banco, reducen un 
fortalecimiento sustentable y una mayor y más eficiente intervención en el mercado financiero. 
 
De la evaluación de los factores externos, se aprecia que pueden ser consideradas como 
oportunidades para lograr los objetivos propuestos la suscripción de una línea de descuento con la 
Corporación Financiera Nacional, una alianza estratégica con el Banco Ecuatoriano de la Vivienda 
y otras entidades del Estado con fines sociales, y el hecho de estar calificado en el Banco Central 
del Ecuador para acceder a un préstamo proveniente de la Reserva de Libre Disponibilidad. 
 
Adicionalmente, el ofertar servicios financieros y crediticios a través del internet, tener 
implementado el Servicio de Cash Management y permitir a sus clientes y usuarios la utilización y 
explotación de canales de información a través del internet, constituyen facilidades informáticas 
que mejoran la calidad de servicio ofertada y que abren una puerta para la oferta de nuevos 
servicios financieros. 
 
Para incorporar al servicio de cash management como una fortaleza en la entidad podemos tomar 
en cuenta lo manifestado por Juan Carlos Andrade Ortiz, Director Ejecutivo de servicios 
transaccionales de BBVA Colombia, que dice acerca del cash management:  
 
“es el conjunto de soluciones financieras ofrecidas a las empresas para gestionar su tesorería, 
donde la tecnología juega un papel relevante. Esto comprende: cobros, pagos, liquidez, banca 
electrónica, conexiones especializadas tipo Host to Host (H2H) y Swift, descuento y confirmación 
de facturas (factoring – confirming), cadena de abastecimiento (Supply Chain) y factura 
electrónica, entre otros.”  
 
Según este director ejecutivo, su importancia en el sistema financiero radica en que pueden ofrecer 
un servicio a empresas:  
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“A través de la oferta de soluciones financieras basadas en tecnología para cobros y pagos, las 
tesorerías de las empresas obtienen eficiencias operativas importantes; y a cambio, los bancos 
manejan la liquidez de éstas. Lo anterior permite profundizar la relación y buscar venta cruzada 
de otros productos, incrementando el volumen de negocio.” 
 
Para una mayor comprensión de lo dicho, exponemos el concepto de lo que es el servicio de cash 
management, que conforme lo establece Victoria-Gasteiz en su publicación editada en marzo del 
2009 denominada “Medios cobro y pago, cash management y negociación”, el cash management: 
 
 “(…) es el conjunto de medidas estratégicas y organizativas que afectan a los flujos monetarios y, 
en definitiva, a los resultados financieros de una empresa. Se define como la optimización de los 
gastos e ingresos financieros relativos a la colocación de excedentes y la obtención de fondos 
ajenos, minimizando los riesgos y dotando a la empresa de un grado de liquidez y endeudamiento 
adecuado” 
 
Partiendo de estos conceptos, la herramienta de cash management presenta, entre otras, 
características tales como:  
 
 Análisis de los circuitos de flujos monetarios de la empresa;  
 
 Análisis de los medios de cobro y pago utilizados en dichos circuitos;  
 
 Administración de los saldos (excedentes y déficit) de tesorería tanto presentes como futuros, 
en función del plan de tesorería, que a su vez estará en función de la política financiera de la 
empresa;  
 
 Análisis y seguimiento constante de las condiciones del mercado financiero, tanto activas como 
pasivas;  
 
 Planificación y control de la liquidez de la empresa a través del plan de tesorería permanente y 
la revisión cotidiana del desarrollo del  mismo, tanto en cantidad (volumen de fondos) como en 
calidad (forma de obtenerlos);   
 
Todos estos servicios permiten conseguir la optimización de los resultados financieros provenientes 
de la gestión del área de tesorería. 
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Como producto del estudio realizado se definen como amenazas externas, la excesiva injerencia de 
su accionista principal en la administración, lo que en la actualidad ha sido un determinante para la 
crisis por la que atraviesa la entidad financiera y las severas pérdidas por falta de recuperación de 
ciertos créditos otorgados sin el debido análisis crediticio, de obtención de garantías adecuadas ni 
de seguimiento posterior para la verificación de la aplicación de los recursos; los contingentes 
legales relacionados con la tenencia de las acciones; los constantes cambios en la legislación y 
normativa que rige las operaciones y administración del sistema financiero; los competidores 
agresivos en los niveles socio-económicos manejados por el sistema bancario y cooperativo; la 
dilatación de los procesos legales de mediano y largo plazo para la recuperación de la cartera 
morosa y para la negociación de bienes recibidos en dación en pago; son factores determinantes en 
la mínima expansión del negocio financiero. 
 
Como resultado de la “Matriz de priorización de problemas” y del “árbol de problemas” 
elaborados, se establece que a diciembre del 2011, los principales problemas a los que se les tiene 
que dar solución prioritaria son:  
 
 La falta de planificación estratégica;  
 
 La alta concentración de créditos y captaciones;  
 
 La reducción del nicho de mercado; y,  
 
 La excesiva injerencia del accionista principal en la administración de la entidad. 
 
Finalmente, como producto del análisis de los involucrados internos y externos, con influencia en 
el éxito o fracaso en la expansión sostenida del Banco en el futuro, y adicionalmente incorporando 
el resultado de las estrategias FODA, consistentes en realizar una interrelación entre las amenazas y 
oportunidades externas con las debilidades y fortalezas internas detectadas en la entidad mediante 
el análisis FODA, se obtiene como resultado las siguientes propuestas tendientes a resolver los 
problemas detectados, las que deben ser implementadas con base a un cronograma previamente 
definido y aprobado en los más altos niveles gubernamentales, de control y directivos de la entidad: 
 
1. Que se elimine la injerencia del accionista mayoritario en las decisiones operativas y 
administrativas de la entidad; 
 
2. Estabilizar la situación financiera de la entidad; 
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3. Encontrar un mecanismo que permita la negociación de las acciones pertenecientes al 
accionista mayoritario hacia el sector privado; 
 
4. Definir acciones tendientes a conseguir un crecimiento económico y financiero sostenible del 
banco; 
 
5. Brindar satisfacción y seguridad a los clientes y usuarios; 
 
6. Estricto control, evaluación y monitoreo de la ejecución de los contratos interinstitucionales; 
 
7. Ampliar la oferta de productos y servicios financieros; 
 
8. Ampliar los canales de atención al cliente; 
 
9. Incrementar las competencias del recurso humano mediante un proceso de calidad total 
institucional; 
 
10. Modernización de los procesos operativos; y, 
 
11. Cabal cumplimiento de la normativa legal y reglamentaria vigente. 
 
Como se ha indicado en capítulos anteriores, la mayor parte de los recursos del Banco COFIEC 
S.A., han sido canalizados para el segmento de cartera de créditos comercial, que a diciembre del 
2012 correspondía al 88% del total de la cartera bruta de la entidad. En el año 2012, se ha dado una 
mayor atención a los créditos de vivienda, que corresponden a un 11% de la cartera bruta total. En 
el año 2012 se concedieron operaciones de créditos para la microempresa, que correspondían al 1% 
de la cartera bruta total del Banco, sin embargo, el 84% de dicha cartera cayó en mora durante los 
primeros meses del año 2013. 
 
Por su parte, la mayor concentración de depósitos corresponden a los depósitos monetarios que 
generan intereses, que al 31 de diciembre del 2012 presentan la suma de US$11.572.3 miles, que 
corresponde al 80.4% del total de captaciones; los depósitos de ahorro, con US$479.6 miles, un 
3.3%; los depósitos a plazo llegan a US$2.365.7 miles, representando el 15.7%, lo que significa 
que los recursos recibidos de sus clientes son casi en su totalidad exigibles en un período menor a 
treinta días, lo que restringe una programación de colocaciones a mediano y largo plazo.  
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El estudio realizado, y que se bosqueja en los párrafos precedentes, nos lleva a ratificar los 
objetivos iniciales propuestos y, complementariamente se plantea la necesidad de que las acciones 
del Banco COFIEC S.A., que actualmente están en poder de la Unidad de Gestión y Ejecución de 
Derecho Público del Fideicomiso AGD-CFN no más impunidad, UGEDEP, sean negociadas a 
terceros. 
 
Es necesario además efectuar una reestructuración del Banco, mediante un “proceso de calidad 
total”; dar mayor énfasis al servicio de “cash management” que tiene implementado actualmente la 
entidad, dirigiendo su oferta especialmente a las pequeñas y medianas empresas; y paralelamente, 
ampliar el ámbito de acción de la entidad, expandiendo su logística física para proporcionar una 
mayor facilidad de acceso de la población a los servicios que ofrece, especialmente en provincias 
de la costa y amazonia.  
 
4.1.1.3     Determinación de nuevos productos de captación 
 
Para conseguir un incremento de las captaciones en el Banco COFIEC S.A., en la presente tesis se 
propone variar el mercado corporativo al que habitualmente sirve la entidad y encaminar su 
accionar a sectores económicos no bancarizados y comerciantes minoristas, los que están 
acostumbrados a manejar sus recursos en efectivo, con los consiguientes riesgos que ello implica y 
que al incorporarlos al sistema financiero, se eliminarían y les permitiría obtener ventajas en el 
manejo de sus negocios; para lo cual, conforme se desprende del estudio de mercado realizado, se 
deben establecer procesos para viabilizar la oferta del canal transaccional denominado 
corresponsales no bancarios, el mismo que conforme lo establece la sección IV “Corresponsales no 
bancarios”, del título II “De la organización de las instituciones del sistema financiero privado”, del  
libro I “Normas generales para la aplicación de la Ley General de Instituciones del Sistema 
Financiero” de la Codificación de Resoluciones de la Superintendencia de Bancos y Seguros y de 
la Junta Bancaria, consiste en la suscripción de contratos con personas naturales o jurídicas, para 
que, a través de instalaciones propias o de terceros, como podrían ser farmacias, tiendas de 
abarrotes, locutorios, entre otros, en zonas urbanas y rurales, atiendan al público.  
 
Este mecanismo consiste en la instalación de un punto de atención en un negocio no bancario, 
canales mediante los cuales las instituciones financieras, bajo su entera responsabilidad, pueden 
prestar sus servicios a través de terceros que estén conectados mediante sistemas de transmisión de 
datos, previamente autorizados, identificados y que cumplan con todas las condiciones de control 
interno, seguridades físicas y de tecnología de información, entre otras. Estructura que contribuye 
adicionalmente a una bancarización de una potencial población y de los comerciantes minorista, 
aún no incluidos en el sistema financiero.  
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A través de este sistema se pueden efectuar las siguientes transacciones: 
 
 Depósitos en efectivo de cuentas corrientes y cuentas de ahorros, así como transferencias de 
fondos que afecten dichas cuentas; 
 
 Consultas de saldos en cuenta corriente o de ahorros; 
 
 Retiros con tarjeta de débito; 
 
 Desembolsos y pagos en efectivo por concepto de operaciones activas de crédito; 
 
 Pago de servicios básicos; 
 
 Pago del bono de desarrollo humano;  
 
 Avances en efectivo de tarjeta de crédito;  
 
 Recaudaciones de terceros; y, 
 
 Envío y pago de giros y remesas, locales y en el exterior. 
 
El Banco COFIEC S.A., podría también instruir a los corresponsales no bancarios para que realicen 
la entrega de información relacionada con la oferta de operaciones de sus líneas de crédito y de sus 
respectivas solicitudes 
 
Aun cuando el canal de corresponsales no bancarios está ya implementado por otros bancos 
catalogados como grandes, se considera que es viable la recomendación pues no es una opción que 
haya sido considerada ni implementada por la mayoría de entidades financieras; y adicionalmente, 
es altamente atractivo para quien actúa como corresponsal no bancario por los beneficios que 
obtiene al ofrecer un servicio financiero dentro de su propio negocio y sin necesidad de realizar 
gastos adicionales, sino únicamente aquellos referentes a las seguridades del local, puesto que la 
entidad bancaria se encarga de proveer las equipos y software informáticos necesarios para la 
adecuada atención a los clientes; adicionalmente, mediante los servicios bancarios ofertados por 
este canal, el comerciante genera un incremento del flujo de clientes en su comercio, aumentando 
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así la posibilidad de mejorar sus ventas e ingresos; el corresponsal no bancario por sus servicios 
gana una tarifa por cada transacción realizada, mejorando su calidad de vida y la de su negocio. 
 
De otro lado, se prevé que atraerá nuevos clientes para el Banco, porque les facilita el acceso a 
servicios bancarios cerca de su vivienda, ahorrando tiempo, costos de traslados y movilización; y, 
pueden realizar sus transacciones sin hacer largas filas y durante el horario de atención del negocio 
asociado; adicionalmente, los costos de sus transacciones son menores que los que cobra la entidad 
bancaria en sus establecimientos convencionales. 
 
Adicionalmente, a través de este servicio se ofertará la apertura de cuentas básicas para personas 
naturales de menores ingresos, que conforme al estudio de mercado realizado es un requerimiento 
de este sector de la población y que es el mercado potencial que pretendemos captar. 
 
Por su parte, para generar un incremento de los depósitos de ahorro y a plazo, conforme el 
resultado obtenido en la investigación de mercado, el banco debe proceder, en primera instancia, a 
estabilizar y mejorar su imagen pública lo que se logrará mediante su privatización; para 
posteriormente, esbozar un programa de publicidad por diferentes medios que lleguen a nichos de 
mercado insatisfechos y diseñar un esquema de captaciones a la vista y a plazo que sea atractivo 
para los clientes y no clientes de la entidad, ofertando tasas de interés fijas con un porcentaje 
superior a las del mercado, o con tasas de interés variables o mixtas, que serán establecidas sobre la 
base de los montos y plazos; incentivos adicionales que podrían incorporar, sin costo, una gama de 
servicios financieros ofertados en la herramienta de cash management; también podrá pactarse la 
liquidación o capitalización periódica de intereses, las que no estarían atadas al vencimiento final 
de la captación.   
 
En lo relacionado con la actual situación accionaria de la entidad bancaria, debe programarse la 
privatización de las acciones que actualmente están en poder del Estado, quien posee el 93.09% de 
las acciones del Banco, para lo que debe considerarse, en primera instancia, la entrega de dichos 
títulos a los empleados del Banco, previa a su aceptación, como pago de su participación en las 
utilidades anuales, y los recursos líquidos por utilidades se deberán transferir al dueño de las 
acciones; esta ponencia sería viable para el gobierno, ya que la misma está en línea con lo 
establecido en el artículo 32 de la Constitución de la República del Ecuador, que dice:  
 
“El Estado estimulará la propiedad y la gestión de los trabajadores en las empresas, por medio de 
la transferencia de acciones o participaciones a favor de aquellos. El porcentaje de utilidad de las 
empresas que corresponda a los trabajadores, será pagado en dinero o en acciones o 
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participaciones, de conformidad con la ley. Ésta establecerá los resguardos necesarios para que 
las utilidades beneficien permanentemente al trabajador y a su familia.” 
 
Las acciones restantes deberán ser ofertadas entre el público en general ya sea en el mercado 
bursátil o 86extrabursátil, y de esta manera socializar su propiedad, lo que imposibilitaría que la 
entidad pase a manos de grupos económicos, y además conseguiría un mercado permanente. 
 
Luego de este proceso, en el mediano plazo, los nuevos accionistas deberán  decidir el incremento 
de capital suscrito y pagado y la entidad deberá realizar los trámites legales pertinentes ante la 
autoridad de control y en la Bolsa de Valores para la negociación de la nuevas acciones entre el 
público en general, lo que estaría en línea con lo definido en el primer inciso del artículo 30 de la 
Constitución que establece como un derecho económico garantizado por el Estado a:  
 
“La propiedad, en cualquiera de sus formas y mientras cumpla su función social, constituye un 
derecho que el Estado reconocerá y garantizará para la organización de la economía. Deberá 
procurar el incremento y la redistribución del ingreso, y permitir el acceso de la población a los 
beneficios de la riqueza y el desarrollo.” (El resaltado es mío) 
 
4.1.1.4    Determinación de las líneas de crédito que deben ser impulsadas 
 
Del análisis del entorno en el que se desarrolla la economía real en el Ecuador, se considera 
importante que el Banco impulse el segmento de cartera de crédito comercial, en el subsegmento 
Pymes, esto es operaciones consistentes en el otorgamiento de créditos directos y/o contingentes a 
personas naturales o jurídicas catalogadas como pequeñas y medianas empresas, destinados a 
financiar diversas actividades productivas y de comercialización a una menor escala, a empresas 
con ingresos por ventas u otros conceptos redituables anuales, directamente relacionados con la 
actividad productiva y/o de comercialización, que en conjunto sean mayor o igual a cien mil 
dólares de los Estados Unidos de América (US$ 100.000,00) y menor a un millón de dólares de los 





Se observa además, que uno de los segmentos crediticios no considerados dentro de la 
programación de esta entidad es el “crédito educativo”, al que durante todo el período analizado no 
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se han destinado recursos ni se ha impulsado su concesión, por lo que se recomienda que el 
directorio del Banco considere este segmento crediticio en su programación presupuestaria.  
 
Los créditos educativos se definen como operaciones destinadas a financiar el desarrollo del talento 
humano a fin de promover el fortalecimiento de la educación de los ecuatorianos; las que se 
caracterizan por estar estructuradas conforme las necesidades de financiamiento de los solicitantes, 
las cuales principalmente se derivan de la adecuada identificación del ciclo de pago en que los 
receptores podrían atender sus obligaciones. Para ello, este tipo de productos, contienen tablas de 
amortización con períodos de pago que inician su ejecución con posterioridad al término de los 
estudios del deudor, períodos de gracia tanto para los intereses como para el capital; o, la aplicación 
de una diferente metodología para la evaluación de la capacidad de pago; segmento que implica 
una erogación de recursos en el tiempo y que por lo tanto en ese lapso le permitiría a la entidad 
fortalecerse operativa y económicamente, sin verse abocada a descalces de recursos activos y 
pasivos. 
 
Dado que en el Ecuador existe un amplio mercado de créditos para la vivienda, tanto por 
operaciones directas entregadas por las propias constructoras que desarrollan los proyectos 
inmobiliarios, como por entidades financieras públicas y privadas, especialmente el Banco del 
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social y el Banco del Pacífico S.A., que los otorgan a tasas de 
interés muy competitivas, se sugiere que el Banco COFIEC S.A. considere dentro de su 
programación una menor asignación de recursos para este segmento crediticio, tratando 
especialmente, de aprovechar las condiciones establecidas en el convenio suscrito con el Banco 
Ecuatoriano de la Vivienda. 
 
De otro lado, se recomienda que temporalmente se elimine la línea de crédito “comercial 
corporativa”, en atención a que los montos que se aprueban para cada sujeto de crédito en este 
segmento son muy elevados y por lo tanto los riesgos se incrementan, a más de que ha sido en este 
segmento crediticio en el cual la entidad ha tenido las mayores pérdidas por incobrabilidad. Este 
tipo de operaciones podrán otorgarse nuevamente cuando el proceso de calidad total y de aumento 
de capital estén probados y aplicados y se haya demostrado que los otros productos promovidos 
estén correctamente manejados y generando rendimientos, con riesgos de incobrabilidad 
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4.1.2     Definición de acciones 
 
Para viabilizar las propuestas citadas en numerales precedentes, se estima imprescindible 
considerar la necesidad de poner a la venta en el mercado bursátil las acciones que están en poder 
del Estado; iniciar la implementación de un proceso de “calidad total” que se base en un sistema de 
gobierno corporativo, privilegie la administración integral de riesgos, así como la defensa de los 
clientes y la transparencia de la información. 
 
Si sabemos que “La Calidad Total es una estrategia de negocios que busca el mejoramiento 
integral de la empresa mediante la creación continua de valor para el cliente, la optimización y 
mejora de los procesos productivos y el desarrollo del potencial humano de la empresa. Un 
programa de Calidad Total observa la empresa como un todo, mientras que la Reingeniería se 
enfoca básicamente en los procesos productivos. Esta última es una herramienta de apoyo dentro 
de la estrategia de negocios, pero puede fracasar si se las utiliza como estrategia de negocios.”11,  
 
Adicionalmente, conforme lo establece la teoría general de administración, el proceso de calidad 
total tiene las siguientes características: 
 
- Un control de los errores que se van cometiendo para edificar un sistema que los evite antes de 
que sucedan. 
 
- Consiste en el apoyo total de la dirección de la empresa hacia una dinámica de mejora en la 
calidad y productividad. 
 
- Se trata de medir la calidad con instrumentos o métodos adecuados y conseguir que cada una de 
las personas de la empresa se sienta comprometida personalmente en una nueva forma de trabajar 
hacia la fiabilidad. 
 
- Asegurar en cada fase del proceso productivo que las acciones llevadas a cabo y las características 
incorporadas en el producto van a contribuir a un resultado final que esté conforme con las 
necesidades del cliente. 
 
- Establecer un lenguaje y unas comunicaciones tales entre personas y empresas que permita 
transmitir los conceptos sin que existan malentendidos. 
                                                 
11
 http://www.zeusconsult.com.mx/artreing.htm 
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- Optimización continua del proceso de forma que se vaya reduciendo la variabilidad de los 
parámetros que intervienen. 
 
- Tolerancia cada vez inferior en cuanto a las variaciones del nivel de calidad final de la imagen de 
los productos. 
 
- Un seguimiento estadístico de los resultados obtenidos, a ser posible por Departamento, para 
valorar el éxito del progreso. 
 
- Cumplir con los plazos de entrega convenidos con el cliente. 
 
- Disponer de una atmósfera de cordialidad y trato satisfactorio con proveedores y clientes. 
 
- Conseguir una mejora creciente de los resultados económicos. 
 
- Aumentar la propia capacidad de producción reduciendo progresivamente las ineficacias en los 
tiempos muertos. 
 
- Aumentar la satisfacción personal de los empleados de la empresa. 
 
- Crear una actitud para dar preferencia a la calidad por encima de la productividad. 
 
- Detener los errores antes de que sucedan. 
 
- Es un programa global de la empresa en el que cada persona y departamento asume que es cliente 
y proveedor. 
 
- Progreso continuo hacia la obtención de cero defectos en los impresos, cero retrasos en las 
entregas, cero defectos en las oficinas, cero averías en las máquinas y cero stocks en los almacenes. 
 
En consecuencia, podemos asegurar que con la implementación de dicho proceso, se va a crear en 
los funcionarios y empleados una cultura interna de servicio y atención a los usuarios; con lo que 
cada miembro de la entidad toma conciencia de que tiene uno o más clientes internos y externos, y 
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uno o más proveedores internos y externos, creándose cadenas de proveedor- cliente que se 






El proceso de calidad total, además conlleva un cambio en la cultura empresarial y en la mentalidad 
de las personas que colaboran en el Banco, propiciando el reconocimiento de las capacidades tanto 
para el aprendizaje como para el compromiso con los procesos instaurados,  convergiendo a una 
prestación de servicios de excelencia, lo que genera una mayor satisfacción a los clientes y usuarios 
de los productos y servicios que presta el Banco, y por ende atrae un mayor número de clientes, 
dándoles una mayor participación en el mercado, fijando mejores precios a los servicios y 
productos que provee, traduciéndose todo esto en la obtención de más altos niveles de ingresos, 
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menos egresos por concepto de publicidad y propaganda y una mejor operatividad en el mercado 
bancario, por lo que su incidencia en la generación de la rentabilidad de la entidad se incrementa: 
 
  
Como se observa, el procesos de calidad total “busca garantizar, a largo plazo, la supervivencia, el 
crecimiento y la rentabilidad de una organización optimizando su competitividad, mediante: el 
aseguramiento permanente de la satisfacción de los clientes y la eliminación de todo tipo de 
desperdicios”.  
 
La calidad total comprende todos y cada uno de los aspectos de la institución, involucra y 
compromete a todas y cada una de las personas de la entidad y las compromete en las diferentes 
instancias a trabajar de manera coordinada para satisfacer a los clientes y usuarios internos y 
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externos, con lo que se puede establecer una estrategia que viabilice la diversificación y el 
mejoramiento del nivel de captaciones y colocaciones de la institución bancaria; asegurando así  su 
permanencia, estabilidad y crecimiento en el tiempo; propendiendo a su competitividad; y por 
ende, a la recuperación de la confianza del público, posicionándolo nuevamente en el mercado 
bancario. 
 
De otro lado, para operar de una manera desconcentrada y descentralizada, se plantea la necesidad 
de crear dos sucursales, las que en línea con las estrategias específicas del “Plan Nacional del Buen 
Vivir”, se localizarían en ciudades con un mayor crecimiento agrícola e industrial, por lo que se 
sugiere a las ciudades de Tena y Manta, las que tienen una gran afluencia de pequeños empresarios 
agrícolas y pesqueros, y adicionalmente constituyen un mercado potencial que no ha sido aún 
cubierto por el sistema bancario; para lo apertura de dichas sucursales, el Banco COFIEC S.A. 
previamente debe verificar el cumplimiento de los requerimientos exigidos por la entidad de 
supervisión en lo que se refiere a patrimonio técnico y suficiencia de provisiones de activos de 
riesgo.  
 
Luego de lo cual, adjunto a la solicitud para autorización de apertura de las indicadas sucursales, 
debe presentar un estudio de factibilidad, que demuestre la viabilidad de las sucursales que se 
requieren el cual deberá contener al menos un análisis del entorno externo e interno; un estudio de 
mercado que presente un análisis de la oferta y la demanda de los productos y servicios bancarios; 
y la determinación de la existencia de demanda insatisfecha en las zonas propuestas. Un estudio 
técnico que establezca el tamaño óptimo del proyecto y de su localización, de los servicios y 
productos a desarrollar, y de su infraestructura física, tecnológica e informática. Un estudio 
organizacional, financiero; un análisis financiero y un análisis de sensibilidad cuyo horizonte de 
estudio de factibilidad y de su evaluación sea de cinco años. 
 
Con estas premisas, y con el propósito de viabilizar lo citado en los numerales precedentes, a 
continuación se plantean las acciones que se consideran más técnica y operativamente favorables 
para alcanzar las propuestas planteadas en la presente tesis. 
 
4.1.2.1     Para captación de recursos 
 
En esta fase, se plantea la posibilidad de captación de recursos a través de dos mecanismos: la 
oferta de nuevas líneas de depósitos que no han sido anteriormente implementadas en la institución 
y que tienen demanda en el mercado, proceso a corto plazo; y un incremento del capital suscrito y 
pagado, que viene a ser un proceso a ser implementado en el mediano plazo. 
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En lo que se relaciona con la captación de depósitos del público, tomando en cuenta las dificultades 
financieras por las que atraviesa el Banco, es preciso buscar mecanismos menos costos y más 
eficientes, por lo que, como ya se mencionó anteriormente, se propone que una vez formalizado el 
mecanismo del canal de corresponsales no bancarios, la entidad implemente el producto financiero 
denominado “cuenta básica”, a través del cual, sobre la base de lo estipulado en el capítulo XI 
“Normas para el contrato de apertura de cuenta básica”, del título VI “De las operaciones”, del 
libro I “Normas generales para la aplicación de la Ley General de Instituciones del Sistema 
Financiero” de la Codificación de Resoluciones de la Superintendencia de Bancos y Seguros y de 
la Junta Bancaria, la institución financiera suscribe con sus clientes un contrato de depósitos a la 
vista que permite a una persona natural acceder, a través de una tarjeta electrónica emitida por una 
institución financiera, a un paquete mínimo que se integra de los siguientes servicios financieros: 
 
 Depósitos, consultas y retiros en los canales establecidos por la entidad; 
 
 Pago de servicios básicos; 
 
 Pago y/o cobro de salarios; 
 
 Compras o consumos en locales afiliados a través de la tarjeta de débito; y, 
 
 Envío y recepción de transferencias y giros locales. 
 
La apertura de la cuenta básica se la realiza directamente en la institución financiera o a través de 
los canales existentes y autorizados, como los corresponsales no bancarios, sin necesidad de un 
depósito inicial. La institución financiera celebrará un solo contrato de cuenta básica con una 
misma persona natural, otorgándole a ésta el derecho a una tarjeta electrónica, contrato que deberá 
reunir las siguientes características: 
 
 Deberá estar redactado con caracteres “arial” no menores a un tamaño de diez (10) puntos, en 
términos claros y comprensibles; 
 
 La indicación expresa de la plena responsabilidad de la institución financiera frente al titular de 
la cuenta básica, por los servicios que prestará, montos depositados y confidencialidad; 
 
 Las obligaciones de las partes contratantes; 
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 La tarifa de cada uno de los servicios que se prestarán a través de la cuenta básica y la forma de 
pago; 
 
 La determinación de si la cuenta es o no remunerada; 
 
 Los canales a través de los cuales se pueden realizar las transacciones; 
 
 La determinación de montos límites que se pueden depositar o retirar y la frecuencia; 
 
 La determinación de los servicios adicionales que podría obtener a través de esta cuenta con 
sus respectivas tarifas; y, 
 
 La determinación del proceso de cierre o cancelación de la cuenta básica. 
 
Existen requisitos específicos para el manejo de este producto bancario, definidos por la normativa 
correspondiente, la que señala que el monto máximo establecido que se puede mantener en la 
cuenta básica es de US$3.000.00 mensuales;  el número y monto de transacciones se 
predeterminará en el contrato de apertura de la cuenta básica. Cabe destacar que los saldos que se 
mantengan en la cuenta básica, estarán cubiertos por el seguro de depósito. 
 
Los servicios financieros y las transacciones que se realicen en una cuenta básica se efectúan a 
través de una tarjeta electrónica en los canales existentes y autorizados, a través de los cuales el 
Banco podrá prestar exclusivamente los siguientes servicios adicionales que serán libremente 
contratados con el titular de la cuenta básica, previa aceptación expresa de éste: 
 
 Pagos a la institución financiera y a terceros (operaciones de crédito, tarjeta de crédito, créditos 
de almacenes); 
 
 Cobro de bono de desarrollo humano (costo no imputable al beneficiario); 
 
 Envío y recepción de transferencias y giros internacionales; 
 
 Compras o consumos en locales afiliados con otras formas de pago (por medio de internet o 
telefonía móvil); 
 
 Contratación de seguros; 
  95 
 
 Referencias bancarias; 
 
 Corte de estado de cuenta; y, 
 
 Otros que sean autorizados previamente por la Junta Bancaria. 
 
Si bien la normativa vigente establece que es opcionalmente la institución financiera podría ofertar 
el pago de intereses sobre los saldos que se mantengan en la cuenta básica, de conformidad con lo 
estipulado en el contrato de apertura, se sugiere que el Banco, luego del respectivo análisis 
establezca una tasa de interés que no le genere una pérdida en estas captaciones.  
 
Los requisitos para la apertura de una cuenta básica son mínimos, lo que representa una gran 
facilidad para los clientes interesados. Dichos requisitos son: 
 
 Verificación de la identidad del solicitante, para lo cual se solicitarán el original y copia de la 
cédula de ciudadanía, para los ciudadanos ecuatorianos; o, el original y copia de cédula de 
identidad para los ciudadanos extranjeros; 
 
 En el caso de refugiados se requerirá el documento de identificación extendido por el 
Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio e Integración que le acredite poseer la visa 12-
IV.  
 
 En su transaccionalidad, se deberán verificar las disposiciones legales y normativas atinentes a 
la prevención de lavado de activos. 
 
Respecto a los costos máximos asociados a la emisión, mantenimiento y transacciones de la cuenta 
básica, son regulados por la Junta Bancaria. 
 
De otro lado, es necesario delinear una nueva oferta de productos de captación a la vista y a 
mediano plazo, que incluya nuevos canales de atención a los clientes, especialmente canales 
electrónicos, para lo cual ; incentivos con mejores tasas de interés pasivas para depósitos a plazo; 
planes de ahorros programados, esto es con una finalidad específica, como adquisición de 
viviendas de carácter social, utilizando el convenio suscrito con el Banco Ecuatoriano de la 
Vivienda, para estudios secundarios,  universitarios y de post grado; además, en las diferentes 
líneas de captaciones, se sugiere que el Banco, a través de canales de ventanillas o de cajeros 
  96 
automáticos, ya sean de su propiedad, a través de un equipamiento en el área informática, tal como 
un core bancario, que permita tener las condiciones necesarias para implementar los nuevos 
productos y procesos que se proponen en este documento.  
 
Es importante exponer una introducción relacionada al “core bancario” que se define como el 
negocio desarrollado por una institución bancaria con sus clientes minoristas y pequeñas empresas, 
a los que se les denomina como a sus clientes de "core bancario"; se les asigna una línea de 
negocios diferenciada para gestionar a las pequeñas empresas. Esta aplicación básicamente se 
refiere a las operaciones de depósito y de préstamos de dinero, la que actualmente es utilizada por 
la mayoría de los bancos para respaldar sus operaciones utilizando un concepto de "intercambio en 
tiempo real centralizado", esto es que todas las aplicaciones de las oficinas del banco acceden a 
fuentes de datos centralizadas de sus clientes minoristas. Dicha herramienta  se diseña de forma que 
puede estar totalmente alineada a la estrategia de negocio, de tal forma que asegura un soporte 
operativo a mediano y largo plazo. 
 
Consiste en una plataforma donde se combinan la tecnología de la comunicación y la tecnología de 
la información, para satisfacer necesidades básicas de la banca, se conoce como Soluciones de Core 
Bancario. Las soluciones de "core bancario" administran y controlan los procesos y actividades 




Entre las más importantes podemos mencionar: 
 
 Clientes 
 Productos Activos 




 Activos Fijos 
 Gastos Diferidos 
 Créditos 
 Home banking 
 Plataforma de sucursales 
 Compensación 
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 http://www.nasoft.com/site/Home/Soluciones/Portecnolog%C3%ADa/CoreBancario/tabid/97/Default.aspx 
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Si los costos de implementación de las soluciones sugeridas resultaran excesivamente onerosas, 
podría obtenerse su servicio mediante la suscripción de convenios con otras entidades que 
mantengan tales plataformas, y que le permitan al Banco ofrecer servicios financieros aplicables a 
las captaciones tales como: servicios de retiros, servicios de consultas, servicios de transferencias, 
entre otros, mejorando la atención a sus clientes, lo que le permitirá generar negocios más 
beneficiosos por intermediación, mejorar el calce de plazos y obtener mayores ingresos por spread. 
No se sugiere las captaciones a través de la emisión de instrumentos financieros por ser un proceso 
costo y que por la actual situación por la que atraviesa la entidad, no sería probable que sean 
demandados en el mercado bursátil, lo cual únicamente generaría pérdidas para la entidad y no un 
incremento de sus captaciones; estos recursos se destinarían a la implementación de nuevas líneas 
de crédito, y a incrementar los saldos de los segmentos de cartera en los cuales ya ha incursionado 
el Banco. 
 
De otra parte, como un mecanismo a ser aplicado a mediano plazo, se observa como una buena 
opción para conseguir un crecimiento sostenido de la entidad, que luego de perfeccionar la 
privatización de la entidad, mediante la venta al público en general de las acciones que actualmente 
son de propiedad del Estado, los nuevos directivos los accionistas aprueben un incremento del 
capital suscrito y pagado que permita el ingreso de capitales frescos provenientes del público en 
general, y dando la opción de que los empleados del banco también adquieran las acciones, las que 
podrían ser pagadas con su participación en las utilidades anuales.  
 
4.1.2.2      Para colocación de recursos 
 
En la actualidad el Banco COFIEC S.A. oferta créditos productivos tanto para el sector PYMES 
como para el sector empresarial. El monto mínimo es de US$20.000 y un máximo de US$200.000, 
con garantía hipotecaria, prendaria u otras, cuyo plazo es: para financiamiento de activos fijos, 
hasta 3 años plazo; y, para capital de trabajo, hasta 2 años plazo, con tasa de interés reajustable 
durante el crédito. Para el sector empresarial, que consisten en créditos productivos entregados a 
personas naturales o jurídicas con ingresos por ventas u otros conceptos redituables anuales, que en 
conjunto sean mayor o igual a un millón de dólares de los Estados Unidos de América (US$ 
1.000.000,00) y menores a cinco millones de dólares de los Estados Unidos de América (US$ 
5.000.000,00) y cuya fuente de pago provenga de dicha actividad, el monto mínimo de crédito es 
de $ 200.001, hasta un máximo de US$ 1.000.000, se exige una garantía puede ser hipotecaria, 
prendaria u otras, con plazos y tasas de interés iguales a las definidas para el segmento PYMES. 
Para ambos casos, se da la facilidad a los clientes de establecer la cuotas de amortización de 
acuerdo a la periodicidad que más se ajuste al flujo de efectivo que presente el negocio, sean 
mensuales o trimestrales. 
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Analizadas las condiciones, montos máximos y mínimos, plazos y tasa de interés, en la oferta de 
estos dos segmentos crediticios, y comparados con las ofertas del mercado bancario, se consideran 
adecuadas por lo que no se sugiere ningún cambio; sin embargo, por la evidente deficiencia 
presentada en el análisis crediticio de los sujetos solicitantes, tanto en la fase de análisis de la 
solicitud, como en el seguimiento posterior a la concesión del crédito, es preciso que la entidad 
financiera adquiera un “core bancario”,  herramienta que se ha definido anteriormente como un 
negocio desarrollado por una institución bancaria con sus clientes minoristas y pequeñas empresas, 
es decir las empresas que componen el segmento PYMES, que tienen una línea de negocio 
específica, que manejan básicamente las operaciones de depósito y de préstamos de dinero de este 
segmento. 
 
Por lo señalado, valiéndonos de los procesos desarrollados y aplicados por la calidad total, y 
respaldados por análisis y seguimiento crediticio adecuado y totalmente separado y adaptado a los 
requerimientos del Banco con el core bancario, se pretende dar un mejor servicios a los clientes  de 
la pequeña y mediana empresa y los sujetos de crédito en general, para que su grado de satisfacción 
permita fomentar un mayor impulso a la promoción y otorgamiento de créditos.  
 
De otro lado, se puede además asegurar que las instancias de análisis crediticio y desembolso de los 
créditos se realicen de manera adecuada y eficiente, considerando toda la normativa legal y 
reglamentaria vigente y con incorporación de todos los procesos necesarios para asegurar la 
recuperación de la cartera concedida. 
 
4.1.2.3     Para la diversificación de las colocaciones 
 
En lo que tiene relación con la propuesta para diversificar las colocaciones del Banco, 
aprovechando la actual coyuntura con el anuncio del gobierno de que el Instituto Ecuatoriano de 
Crédito Educativo y Becas no concederá a futuro crédito educativo, sino únicamente se dedicará a 
la concesión y canalización de becas ofertadas al Ecuador por gobiernos y entidades del exterior; se 
ha planteado la posibilidad de que el Banco COFIEC S.A. opere en el otorgamiento de créditos 
educativos, por lo que se sugiere que inicialmente esta línea de crédito esté dirigida exclusivamente 
a personas naturales, a través de crédito directo.  
 
Los recursos concedidos se destinarían a cubrir el costo total o parcial de una carrera, debidamente 
certificada por el centro docente, para lo cual deben diferenciarse claramente las etapas del crédito 
en:  
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 DESEMBOLSO.- tiempo durante el cual se desarrollan los estudios del prestatario en los 
centros de educación, debiendo la entidad entregar los recursos sujeto al plan adjunto al 
contrato, conforme al cumplimiento de los requisitos establecidos en el contrato, entre los que 
se debe contemplar la entrega periódica de los reportes de calificaciones de estudios;  
 
 PERÍODO DE GRACIA.- es el tiempo que da la entidad a su deudor, luego de que termina la 
etapa de capacitación o estudios, hasta que se refinancie el crédito y se acuerde una tabla de 
amortización definitiva, la que se suscribirá previo a la entregará del título o certificado de 
egresado del programa de estudios financiado; y,  
 
 ETAPA DE RECUPERACIÓN.- es aquella durante la cual el Banco aplica la tabla de 
amortización y recupera el crédito educativo.  
 
Para lograr su implementación se deberá poner en funcionamiento un software que establezca su 
propia tecnología crediticia que deberá estar en función de las características del sujeto de crédito y 
que deberá considerar la información requerida en los manuales de crédito de la institución, que por 
lo menos contendrán la descripción de la estructura organizacional del área de crédito y sus 
procedimientos; los que deberán contener, entre otros: las carreras a las que se les dará prioridad 
para ser financiadas; requisitos del solicitante o de su representante, montos a ser otorgados, 
modalidad de estudio a ser financiada, niveles de estudio, las carreras de pregrado y postgrado, 
establecimientos educativos, garantías otorgadas, tiempo de estudios, si son en el país o en el 
exterior, etc.; tipos de garantías a ser aceptadas y sus características; tasas de interés; fases de 
desembolsos y recuperación; controles a ser aplicados; información requerida al inicio de la 
operación y aquella que se solicitará previo a la entrega de los subsiguientes desembolsos; y, la 
información específica de cada operación y producto, en la que se incluirá la copia del documento 
de aprobación, de los contratos y otros documentos, así como de las garantías recibidas. 
 
El monto otorgado estaría en función del perfil académico, financiero y de las garantías que 
presente el solicitante, pudiendo establecerse que sobre la base del flujo de recursos que justifique 
el solicitante, los créditos educativos de hasta US$10.000,00 tenga únicamente un pagaré suscrito 
por el solicitante; los créditos entre US$10.001,00 y US$30.000,00, deberán tener un garante 
adicional, al que se le calificará el perfil de riesgo y la sostenibilidad del flujo de sus ingresos; de 
US$30.001,00 a US$45.000,00 se exigirá garantías prendarias; y, de US$45.001,00 en adelante se 
deberá exigir una garantía hipotecaria.  
 
Todos los beneficiarios deberán entregar un seguro de desgravamen que cubra los saldos insolutos 
hasta su recuperación total, dicho seguro debe incluir una cobertura de los beneficiarios que 
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fallecen en la etapa de desembolso y recuperación, que contemple la devolución del saldo deudor 
del crédito al acreedor. 
 
El interés a ser aplicado a dichos créditos debe diferenciar las distintas etapas del mismo, para lo 
cual el Directorio de la entidad deberá definir una tasa de interés para la etapa de desembolso que 
podría ser la misma para el período de gracia, y una tasa de interés diferenciada para la etapa de 
recuperación, que considere un incremento en el tiempo, buscando que la tasa promedio ponderada 
hasta la recuperación final, no exceda aquella definida por el Banco Central del Ecuador. 
 
4.1.2.4     Indicadores de cumplimiento  
 
Para efectuar un oportuno monitoreo del cabal cumplimiento del proceso de calidad total y de la 
planificación estratégica, se considera que la mejor herramienta a ser aplicada y que contiene  los 
indicadores de cumplimiento requeridos para sacar adelante a la entidad de la actual crisis en la que 
se encuentra, es un “balance scorecard”, BSC, o “cuadro de mando integral”, CMI; el que, 
conforme lo define “Wikipedia La Enciclopedia Libre” en su artículo “Cuadro de Mando Integral”: 
 
“El “Balance Scorecard”, es una herramienta de administración de empresas que muestra 
continuamente cuándo una compañía y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el 
plan estratégico. También es una herramienta que ayuda a la compañía a expresar los objetivos e 
iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.”. 
 
Otros autores, como Iván Arrieta, en su artículo “Reflexiones en torno al Balance Scorecard”, 
publicado en el 2005, indica que:  
 
“El Balanced Scorecard (BSC) es una poderosa herramienta de gestión que coloca a la estrategia 
en el centro del trabajo diario de todos los trabajadores, desplazando a distractores tan comunes 
como el presupuesto.” 
 
Para ampliar en las bondades de esta herramienta, debemos decir que cuatro son las perspectivas 
que los especialistas proponen sean consideradas en el desarrollo de esta herramienta, las que 
podemos identificarlas como factores clave de gestión y que se resumen en: 
 
1. Perspectiva financiera: aunque las medidas financieras no deben ser las únicas, tampoco deben 
despreciarse. La información precisa y actualizada sobre el desempeño financiero siempre será 
una prioridad. A las medidas tradicionales financieras (como ganancias, crecimiento en las 
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ventas), quizás se deba agregar otras relacionadas como riesgo y costo-beneficio; es decir que 
tendríamos como factores claves financieros al crecimiento, la rentabilidad y sostenibilidad.  
 
2. Perspectiva del cliente: cómo ve el cliente a la organización, y qué debe hacer esta para 
mantenerlo como cliente. Si el cliente no está satisfecho, aun cuando las finanzas estén 
marchando bien, es un fuerte indicativo de problemas en el futuro. Para este caso, podríamos 
decir que los factores claves son satisfacción de los clientes y usuarios del Banco, fidelización 
de los clientes y usuarios, retención de clientes y usuarios y adquisición de nuevos clientes y 
usuarios 
 
3. Perspectiva interna o de procesos de negocio: cuales son los procesos internos que la 
organización debe mejorar para lograr sus objetivos, por lo que los factores clave podrían ser 
atención al cliente, mantenimiento / limpieza, gestión de horarios, programa de fidelización, 
identidad corporativa, gestión reserva instalaciones, prevención de riesgos y seguridad en 
instalaciones, marketing y comunicaciones. 
 
4. Perspectiva de innovación y mejora: cómo puede la organización seguir mejorando para crear 
valor en el futuro. Incluye aspectos como entrenamiento de los empleados, cultura 
organizacional, etc., con factores clave tales como formación, competencias, habilidades, 
experiencia, liderazgo, estructura del personal, satisfacción del personal, lealtad del personal 
 
Para una mejor comprensión, a continuación se presenta el siguiente esquema: 
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Al ser el balance scorecard una herramienta creada específicamente para cubrir los requerimientos 
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 Objetivos que se desean alcanzar;  
 
 Mediciones o parámetros observables, que midan el progreso hacia el alcance de los 
objetivos; 
 
 Metas, o el valor específico de la medición que se requiere alcanzar; e,  
 
 Iniciativas, proyectos o programas que se iniciarán para lograr alcanzar esas metas. 
 
En conclusión podemos decir que el balance scorecard es un sistema de gestión estratégica, que 
consiste en: 
 
 Formular una estrategia consistente y transparente; 
 
 Comunicar la estrategia a través de la organización; 
 
 Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales; 
 
 Conectar los objetivos con la planificación financiera y presupuestaria; 
 
 Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas; y, 
 
 Medir de un modo sistemático la realización, proponiendo acciones correctivas oportunas. 
 
En el siguiente gráfico elaborado por la empresa consultora “AVINDI”, se puede apreciar lo antes 
indicado: 
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El balance scorecard incorpora el uso e integración de diversos indicadores y en diferentes niveles 
organizacionales, para lo cual a partir del establecimiento de los objetivos para cada uno de los 
factores clave de gestión,  se construyen indicadores específicos que nos permiten medir el grado 
de su alcance, lo que le lleva a ser una herramienta cuantificable y precisa, permitiendo a la 
gerencia conocer de forma adecuada los resultados operativos y la contribución de la gestión de sus 
empleados de nivel medio e inferior a la consecución de los objetivos establecidos en el plan 
estratégico.  
 
Esta herramienta demuestra su efectividad en forma secuencial en los diferentes aspectos de la 
estrategia. Así por ejemplo, el resultado en el área financiera va a depender de la capacidad de 
servir en las mejores condiciones a los clientes, y los clientes serán servidos apropiadamente en la 
medida en que los procesos internos sean manejados en forma correcta, y por último los procesos 
se sustentas de acuerdo al adecuado manejo de la infraestructura de aprendizaje organizacional.  
 
  105 
Una de las principales bondades de esta herramienta, es que permite que la entidad se equilibre y 
pueda mantenerse concentrada en su aplicación y mejora a largo plazo. Es decir, le permitirá al 
banco a mantener los objetivos programados. 
 
4.1.2.5     Responsables y costos 
 
Basándonos en el organigrama actual de la entidad bancaria, y conforme lo establece el artículo 3, 
del capítulo VIII “Principios de un buen gobierno corporativo”, del título, del libro I, Normas 
generales para la aplicación de la Ley General de Instituciones del Sistema Financiero” de la 
Codificación de Resoluciones de la Superintendencia de Bancos y Seguros y de la Junta Bancaria, 
el directorio de las instituciones financieras o el organismo que haga sus veces es el responsable de 
emitir las políticas y los procesos que permitirán ejecutar las disposiciones de los estatutos o 
reglamentos, así como otras disposiciones que permitan garantizar un marco eficaz para las 
relaciones de propiedad y gestión, transparencia y rendición de cuentas, todo lo cual debe 
formalizarse en un documento definido como “Código de gobierno corporativo”: 
 
Se establece que el directorio del Banco COFIEC S.A. es el responsable de la aprobación del 
proceso de calidad total y del plan estratégico, así como de establecer las bases que se necesitan 
para viabilizar tanto la organización interna del Banco, la obtención de un crédito por el monto 
requerido por el estudio que realice la administración, de la asignación presupuestaria de los 
recursos necesarios para contratar las firmas consultoras especializadas a que haya lugar, que 
desarrollen principalmente: un proceso de calidad total; las herramientas y modelos requeridos para 
aplicar los sistemas de administración de riesgos, o que mejoren los ya existentes; la adquisición y 
aplicación de un core bancario para clientes de la pequeña y mediana empresa; instalen 
paralelamente la herramienta balance scorecard; todos los hardware y software que requiera la 
entidad para la implementación del canal de servicio de corresponsales no bancarios y de cuenta 
básica; y, se consolide la apertura de las agencias en las ciudades de Tena y Manta. 
 
En línea con los preceptos del párrafo anterior, el equipo de ejecutivos son responsables del 
desarrollo y aplicación tanto del plan estratégico de mediano plazo, como de los procesos de 
calidad total en cuya elaboración deben considerarse los principios de buen gobierno corporativo y 
de administración integral de riesgos, así como la defensa de los clientes y la transparencia de la 
información; por lo tanto, se debe formar un equipo multidisciplinario encabezado por el presidente 
ejecutivo de la entidad, que incorpore a los principales de las unidades de asesoría legal, de 
administración y recursos humanos, cuentas y depósitos, operaciones, riesgos, crédito y finanzas; y 
por la unidad de contabilidad; y que, adicionalmente sea integrado, en calidad de asesores por: el 
auditor interno, un delegado de los miembros de cada uno de los comités constituidos por 
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disposición normativa, así como el oficial de cumplimiento y el defensor del cliente; quienes 
deberán trabajar conjuntamente con el o los consultores contratados para el efecto. 
 
Adicionalmente, en lo que sea pertinente, con el fin de posibilitar la aplicación del proceso de 
calidad total, del plan estratégico propuesto, la administración  elaborará y presentará los proyectos 
de reforma de sus estatutos y reglamentos, manuales de políticas internas y en la estructura 
organizacional para que sean analizadas y aprobadas en las instancias que correspondan. 
 
Finalmente, cada uno de los funcionarios y empleados del Banco, son un instrumento clave para 
que el proceso de calidad total genere los resultados previstos, éstos serán los responsables de la 
aplicación y mejora continua de los procesos y herramientas arriba propuestos, creando cadenas de 
valor con los usuarios internos y externos, así como una comunicación continua con el mercado 
para desarrollar la lealtad y la preferencia de los clientes y usuarios. 
 
En lo referente a la cuantificación de los costos necesarios para viabilizar las recomendaciones 
propuestas en esta tesis, el Banco COFIEC S.A. requiere recursos en el corto plazo que deberán ser 
destinados a la contratación de una consultoría que desarrolle el sistema de ”Calidad Total” y un 
plan estratégico; también deberá invertir en la adquisición e implementación del soporte 
tecnológico que requiere la herramienta de “Balance Scorecard” que le permita aplicar los 
indicadores de gestión correspondientes;  además debe considerar el equipamiento y desarrollo de 
sistemas informáticos tanto internos, como para los corresponsales no bancarios con quienes 
suscriba los respectivos contratos; paralelo a lo cual debe formalizar e invertir en los software 
informáticos y bienes físicos requeridos para poner a disposición de sus clientes y usuarios el canal 
de ”cuenta básica”; también se deberán implementar todas las seguridades y procesos ordenados 
por la entidad de control tanto de seguridades físicas, informáticas, de principios de buen gobierno 
corporativo, de prevención de lavado de activos y cometimiento de delitos. 
 
Debido a que los procesos sugeridos deben ser puestos en práctica previo a que el Banco empiece a 
generar nuevos negocios y por lo tanto a tener una recuperación económica y financiera sostenida, 
que se prevé dará sus primeros frutos dentro del primer año de aplicación de las recomendaciones 
propuestas en esta tesis; es preciso buscar un mecanismo factible que permita al Banco obtener 
recursos inmediatos que le sirvan para destinarlos a dichos proyectos, por lo que como la mejor 
fuente de financiamiento por montos otorgados, plazos y tasas de interés, se ha considerado a la 
Corporación Andina de Fomento, CAF, que es un banco de desarrollo constituido en 1970, con 
sede en la ciudad de Caracas, Venezuela, conformado en la actualidad por 18 países de América 
Latina, El Caribe y Europa, así como por 14 bancos privados de la región andina, que promueve un 
modelo de desarrollo sostenible, mediante operaciones de crédito, recursos no reembolsables y 
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apoyo en la estructuración técnica y financiera de proyectos del sector público y privado de 
Latinoamérica; y que, las operaciones de crédito concedidas por esta Corporación funcionan como 
un acuerdo entre la CAF y su cliente, en virtud del cual el cliente se compromete a devolver, en un 
plazo determinado, la suma de dinero entregada para un propósito definido, junto con los intereses, 
comisiones y demás gastos convenidos entre las partes, y pueden ser de corto plazo (1 año), 
mediano plazo (de 1 a 5 años) y largo plazo (más de 5 años), dentro de los cuales pueden haber 
diferentes tipos, entre los que se considera el capital de trabajo para empresas o instituciones 
financieras; se recomienda que el Banco solicite un crédito a dicha Corporación, el que podría ser a 
cinco años plazo y destinado a capital de trabajo. 
 
Por lo tanto, la administración deberá preparar un estudio que viabilice la obtención del crédito 
indicado en el párrafo precedente, el que deberá ser solicitado por el monto que resulte de realizar 
una proyección, mediante un estudio de mercado, de los costos que representaría la inversión para 
la implementación de un proceso de calidad total basada en gobierno corporativo y administración 
integral de riesgos; la culminación de las medidas físicas de seguridad que cumpla con las 
disposiciones previstas por la autoridad de control en esa materia; los equipos informáticos y los 
software necesarios para viabilizar la suscripción de contratos con los corresponsales no bancarios 
y el posterior equipamiento de sus establecimientos comerciales, así como para la implementación 
del servicio de cuenta básica; la adquisición, implementación y capacitación de la herramienta 
balance scorecard; capacitación a los funcionarios y empleados en lo que se refiere a calidad total, 
entre otros; y, una proyección que determine los recursos iniciales que requeriría para destinarlos a 
capital de trabajo en el otorgamiento de operaciones crediticias al sector PYMES y a crédito 
educativo, hasta que la entidad se posicione nuevamente en el mercado de intermediación y capte 
los recursos suficientes que puedan ser colocados y que le generen los rendimientos necesarios para 
superar su crítica situación financiera, también se deben considerar los intereses, comisiones y 
demás que cobre el acreedor por el crédito otorgado, los que deberán ser puestos a consideración 
del directorio del Banco COFIEC S.A. para su aprobación y de esta manera posibilitar las gestiones 
para concretar el proyecto. 
 
 4.2 Metas de la propuesta  
 
4.2.1    Viabilización de la propuesta 
 
Para que la propuesta sugerida se ponga en marcha, es preciso que se dé una apertura total por parte 
del Gobierno Nacional, quien deberá autorizar la privatización de las acciones de propiedad de la 
Unidad de Gestión y Ejecución de Derecho Público del Fideicomiso AGD-CFN no más impunidad, 
UGEDEP, lo que permitirá cambiar la imagen de la entidad bancaria ante el público, más aún si 
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dicho público tiene la posibilidad de ser su accionista. También se deberá comprometer a los 
funcionarios y empleados para desarrollar y fortalecer todas y cada una de las fases propuestas, 
debiendo tener una predisposición al cambio y al compromiso con los usuarios y clientes internos y 
externos. 
 
4.2.1.1    Soluciones administrativas y operativas 
 
Incorporando los servicios, productos, procedimientos y herramientas propuestas en este 
documento, con el objetivo de resolver los problemas administrativos y operativos actuales que 
tiene la entidad, la administración del Banco, tomando en cuenta su misión y visión, contratará una 
consultora especializada para la elaboración de un plan estratégico que defina los objetivos 
estratégicos y un plan de acción a desarrollarse en el corto y mediano plazo, para cinco años, lo que 
permitirá la obtención de los objetivos propuestos. Dicho plan estratégico deberá ir de la mano con 
la implementación del proceso de calidad total, ya que el uno se contiene en el otro, para lo cual se 
deberá involucrar  a todos los miembros de la entidad bancaria. Una vez elaborado el plan 
estratégico, se deberá poner a consideración del Directorio para su aprobación y posterior puesta en 
ejecución.  
 
La planificación deberá contener principalmente: 
 
1. Análisis de la situación, que permita conocer la realidad actual en la que está operando la 
entidad. 
 
2. Diagnóstico de su realidad actual, para conocer las condiciones en las que se desempeñan la 
administración de la entidad, entendiendo su posición tanto interna como externamente. 
 
3. Declaración de los objetivos estratégicos, que son los puntos propuestos para el futuro, 
debidamente cuantificables, medibles y reales; que serán monitoreados y medidos en el tiempo. 
 
4. Estrategias corporativas, que respondan a las necesidades reales de la entidad, para responder y 
atender las necesidades de los clientes y usuarios internos y externos, que incluya los plazos de 
ejecución y los recursos que se destinarán a cada área de actuación, que sean aplicables y 
permitan ajustarse correctamente conforme a los tiempos y condiciones que se presentan. 
 
5. Planes de actuación, mediante las pautas que abarca los objetivos, las políticas y la sucesión de 
acciones principales de la entidad, de forma coherente. 
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6. Seguimiento, que permita controlar el desenvolvimiento de la aplicación de las estrategias 
corporativas del Banco; es decir, un seguimiento que nos lleve a conocer la manera en que se 
aplican y desarrollan las estrategias y actuaciones implementadas; para evitar desfases, que 
puedan desmedren los objetivos del plan estratégico. 
 
7. Finalmente, una evaluación, que incorpore procesos que permitan una evaluación y 
seguimiento permanente del cumplimiento del proceso de calidad total y del plan estratégico, y 
ver como estos van cumpliendo los objetivos planteados,  a través de la aplicación de la 
herramienta “Balance scorecard” BSC. 
 
De otra parte, el directorio de la entidad deberá presentar a la Junta General de Accionistas, para su 
aprobación y puesta en marcha, una ponencia que viabilice el traspaso de las acciones que 
actualmente están en poder de la “Unidad de Gestión y Ejecución de Derecho Público del 
Fideicomiso AGD-CFN no más impunidad”, UGEDEP, que deberá contener principalmente las 
acciones a desarrollarse para viabilizar las sugerencias dadas en el presente documento; esto es que, 
previo a la aceptación por escrito, se entregue a los funcionarios y empleados del Banco la parte 
proporcional de dichas acciones, que les correspondería por su participación en las utilidades que 
se generen en el ejercicio económico en el que se realice el proceso de desinversión; y, que las 
acciones restantes sean puestas en oferta para el público en general, mediante la Bolsa de Valores o 
de forma extrabursátil. Esta acción se encamina a superar uno de los factores definidos como 
amenazas en los análisis realizados, que es eliminar la injerencia del actual accionista mayoritario 
en las decisiones operativas y administrativas de la entidad, que la están llevando a una eventual 
liquidación. 
 
4.2.1.2    Alianzas estratégicas 
 
A la fecha de análisis, el Banco COFIEC S.A. mantenía suscritas con el Banco Ecuatoriano de la 
Vivienda, para el financiamiento a sus clientes para la adquisición de vivienda social construida 
con créditos otorgados por el Banco Ecuatoriano de la Vivienda, o por iniciativa propia, las mismas 
que adicionalmente tenían las condiciones requeridas para ser acreedoras al bono de vivienda que 
entrega el Ministerio de Vivienda y Urbanismo, MIDUVI. 
 
Adicionalmente, estaba en vigencia un contrato con la Corporación Financiera Nacional, mediante 
la cual ésta entidad financiera pública actuaría como banco de segundo piso, y redescontaría los 
créditos otorgados por el Banco COFIEC S.A. al sector productivo, especialmente de la pequeña y 
mediana empresa, por lo que el banco privado actuaría como generador de dicha cartera en las 
condiciones definidas por la Corporación, mecanismo que le permitiría a COFIEC el restituirse en 
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el corto plazo los recursos en efectivo entregados a sus clientes y generar nuevos negocios con 
éstos; manteniendo a sus clientes y el compromiso de efectuar un seguimiento de las inversiones a 
las que se destinarían los créditos otorgados y una recuperación efectiva de los mismos, para ser 
cancelados a su vez a la Corporación, obteniendo el banco privado un diferencial de la tasa de 
interés cobrada a los deudores y de la pagada a la entidad redes contante. 
 
De otra parte, acogiéndose a la resolución del Banco Central del Ecuador, de entregar como 
créditos directos reembolsables, los recursos provenientes de la Reserva Internacional de Libre 
Disponibilidad, RILD, el Banco optó por presentar su calificación para obtener un monto de US$30 
millones, calificación que en su momento fue aprobada. No se pudo obtener información que 
permita verificar que dicho convenio continúa vigente. 
 
En lo que respecta a una propuesta de nuevas alianzas estratégicas que se considera conveniente 
busque suscribir el Banco, se sugiera realizar acercamientos con los directivos del Banco del 
Pacífico S.A., entidad bancaria privada cuyo único accionista es la Corporación Financiera 
Nacional, con el propósito de suscribir convenios que le permitan al Banco COFIEC S.A. hacer uso 
de la red de cajeros automáticos; el canal denominado “Orden de Cobros y Pagos, OCP”, que 
consiste en dar a los clientes el servicio de órdenes de pago, cobros en línea y facturación de 
comercializadoras a nivel nacional, canales que le permitirán dar un servicio sin la necesidad de 
invertir ingentes recursos en su adquisición e implementación, alianza que podrá ser revocada 
cuando la entidad analizada esté restablecida económicamente y pueda destinar dineros para la 
adquisición de equipos y software propios.  
  
De otra parte, se considera prudente buscar la asesoría financiera de la Corporación Andina de 
Fomento, CAF, entidad que actúa como un banco de desarrollo de América Latina, y que dentro de 
los productos y servicios ofertados, consta el de “(…) brindar servicios de asesoría en la definición 
y estructuración de planes de financiamiento para proyectos o compañías (…)”, asesoramiento 
que podría utilizarlo el Banco en la estructuración de un plan estratégico técnicamente definido y 
ajustado a los más altos requerimientos de calidad, eficiencia y eficacia, y a la implementación del 
proceso de calidad total, el que va atado a los preceptos y objetivos contenidos en el plan 
estratégico; y adicionalmente para que sea la Corporación Andina de Fomento quien recomiende la 
dilucidación de los indicadores y contenidos del balance scorecard, y verifique y realice un 
acompañamiento en la aplicación de esta tres herramientas básicas para resolver los conflictos 
actuales de la entidad bancaria analizada. 
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4.2.1.3    Evaluación costo beneficio 
 
Una vez establecidos los requerimientos de recursos  conforme los lineamientos definidos en el 
numeral 4.1.2.5  “Responsables y costos”, esto es los requerimientos de recursos que el Banco 
necesita  en el corto plazo destinados a la contratación de una consultoría que desarrolle un plan 
estratégico, el sistema de ”calidad total”; por la inversión en la adquisición e implementación del 
soporte tecnológico que requiere la herramienta de “balance scorecard”;  el equipamiento y 
desarrollo de sistemas informáticos tanto internos como para los corresponsales no bancarios; la 
adquisición de los software informáticos y bienes físicos requeridos para poner a disposición de sus 
clientes y usuarios el canal de ”cuenta básica”; la implementación de todas las seguridades y 
procesos ordenados por la entidad de control tanto de seguridades físicas, informáticas, de 
principios de buen gobierno corporativo, de prevención de lavado de activos y cometimiento de 
delitos, se definirá el costo del dinero que se reciba por parte de una entidad de crédito. Una vez 
que la administración determine el costo total, se lo debe comparar con el costo que la no-calidad 
del Banco le ha significado en el pasado y todos los riesgos de pérdida de valor del patrimonio que 
ello le ha significado en los últimos años, lo que será incluido en el informe que el presidente 
ejecutivo de la entidad presente al directorio y a los accionistas del Banco COFIEC S.A., quienes 
deberán decidir sobre las opciones propuestas y del cronograma de aplicación de para conseguir los 
objetivos propuestos. 
 
Como nota adicional, es preciso acotar que a partir de las denuncias realizadas en contra del Banco 
COFIEC S.A., referente a los créditos concedidos en forma irregular, la Superintendencia de 
Bancos y Seguros dispuso una supervisión permanente del Banco; la Fiscalía General del Estado 
inició procesos de investigación para determinar la existencia de cometimiento de delitos; y, 
adicionalmente la Comisión de Fiscalización y Control Político, de la Asamblea Nacional, inició un 
proceso de investigación relacionado con las operaciones de crédito que hubiesen sido otorgadas 
por el Banco COFIEC, en favor del ciudadano Gastón Heberto Duzac o a empresas relacionadas 
con él y sobre las empresas que hubieren sido sus garantes; esta situación determinó que se diera 
una imposibilidad de obtener información financiera directamente del Banco; tampoco se pudo 
obtener la colaboración de sus funcionarios o empleados para desarrollar un amplio proceso de 
investigación de mercado; la información financiera y los balances de la entidad dejaron de estar 
disponibles para el público en su página WEB; y se restringió todo tipo de colaboración e 
información que era necesaria para realizar un mejor y más amplio análisis cuantitativo de las 
propuestas iniciales presentadas en el plan de tesis. La información financiera utilizada en el 
presente estudio proviene de aquella publicada por la Superintendencia de Bancos y Seguros en su 
página WEB, la misma que no es suficiente para realizar un análisis cuantitativo del costo beneficio 
de las propuestas planteadas en esta tesis, ni de un análisis pormenorizado del contenido de las 
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alianzas estratégicas que ya tienen suscrita la entidad con la Corporación Financiera Nacional, el 
Banco Ecuatoriano de la Vivienda y el Banco Central del Ecuador, por lo que en este último caso, 
se pone a consideración los contenidos que deberían tener dichas alianzas y se proponen otras 
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CAPITULO V 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
Para concluir el estudio realizado y presentado en la presente tesis, en este capítulo se mostrarán las 
conclusiones y recomendaciones obtenidas en el desarrollo de este proyecto. Lo anterior, con el 
propósito de que el mismo pueda ser adaptado, así como mostrar los beneficios que se obtendrían 




1. El estudio se orientó a determinar el comportamiento de las captaciones y de la situación del 
otorgamiento de créditos del Banco COFIEC S.A., en el período comprendido entre los años 
2008 – 2011.  
 
2. Se han alcanzado los objetivos específicos planteados en el Capítulo I “Plan de tesis”, en 
cuanto a: a) Efectuar un análisis de la evolución presentada en los rubros que conforman las 
captaciones del Banco COFIEC S.A. en el período 2008 – 2011; b)  Analizar el 
desenvolvimiento experimentado en los rubros que agrupan las colocaciones crediticias en los 
segmentos comerciales, consumo, vivienda y microcrédito, del Banco COFIEC S.A. en el 
período 2008 – 2011; y, c) Proponer un plan de acción que permita la diversificación y el 
mejoramiento del nivel de captaciones y colocaciones de la institución financiera. 
 
 
3. Quedan demostradas tanto la hipótesis principal que señala que el comportamiento de las 
captaciones y la colocación de créditos del Banco COFIEC S.A. no satisfacen las expectativas 
de sus accionistas ni la de los clientes; y, que las políticas y procedimientos aplicados en la 
captación y colocación de créditos deben responder a un plan estratégico técnicamente 
definido. También se demuestran las hipótesis específicas definidas, tales como: la aplicación 
de las políticas de captación de recursos del público provoca pérdida de espacio del banco en el 
mercado financiero; que la falta de diversificación en la colocación de créditos del Banco 
COFIEC S.A. trastoca el crecimiento institucional; y, por último, si se implementa un proceso 
de promociones y publicidad, se incrementarán las captaciones y aplicando un plan estratégico 
técnicamente definido, permitirá una mayor probabilidad de colocación de recursos en el 
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4. Es preciso destacar que fue necesario efectuar ajustes a la propuesta inicial en lo relacionado a 
la delimitación espacial y temporal para la investigación, que correspondía al periodo 
comprendido entre el ejercicio económico 2008, hasta el ejercicio económico 2011; sin 
embargo, durante el ejercicio económico 2012, la prensa nacional dio a conocer varias 
denuncias formuladas en contra de los directivos y administradores del Banco COFIEC S.A. 
por irregularidades en la concesión de créditos comerciales por altas cuantías y sin la recepción 
de garantías adecuadas ni legalmente transferidas, lo cual determinó la necesidad de modificar 
el alcance inicialmente definido, por lo que se consideró necesario actualizar la información 
financiera con corte al 31 de diciembre del 2012, exponiendo la composición y las variaciones 
de las colocaciones y captaciones, los niveles de cartera vencida, un análisis de los indicadores 
financieros más importantes, especialmente aquellos relacionados con la cartera de créditos y la 
suficiencia patrimonial, las variaciones de provisiones constituidas durante el año 2012 y las 
variaciones de las captaciones en los segmentos de depósitos a la vista, depósitos a plazo y 
otros depósitos.   
 
5. Dichas denuncias generaron el inicio de investigaciones de la Fiscalía General del Estado y de 
la Comisión de Fiscalización y Control Político de la Asamblea Nacional, la desaparición del 
deudor y el consecuente impago de los recursos desembolsados, lo que ha generado el inicio de 
procesos judiciales para su recuperación. 
 
6. Se produjo un período de acefalía en la plana directiva y administrativa de la entidad bancaria y 
muchos cambios de sus directivos y administradores, en consecuencia de lo cual se ocasionó 
una discontinuidad de los procesos y planes establecidos, y un incremento del riesgo 
reputacional, generando inseguridad en sus clientes y usuarios, lo que verifica, entre el período 
diciembre del 2011 a diciembre del 2012, una disminución considerable de los depósitos a 
plazo, y una modificación de la estructura de sus captaciones, que a diciembre del 2011 tenían 
un vencimiento promedio mayor de 91 días, mientras que a diciembre del 2012, se produce un 
crecimiento de las captaciones a la vista, esto es por períodos menores a 30 días, con una 
concentración del 80.4% en el segmento de depósitos monetarios que generan intereses. Esta 
nueva estructura pasiva que presenta COFIEC, estaría afectando los flujos de efectivo y los 
calces entre activos y pasivos previstos por la administración; limitando la posibilidad de 
incrementar el número de sus colocaciones, las que en general son contratadas a mediano 
plazo.  
 
7. Se presenta un mayor debilitamiento de los procesos internos en las etapas de calificación de 
créditos, así como de seguimiento y recuperación, mostrando un ingente incremento de la 
morosidad en tres de los cuatro segmentos crediticios concedidos, por lo que a diciembre del 
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2012, el índice de morosidad de la cartera total llega a un alarmante 29.7%, consecuencia de lo 
cual la entidad requiere una mayor provisión para cobertura de riesgo de recuperación, lo que 
se ve reflejado en el estado resultados del Banco por el ejercicio 2012, que presenta una 
pérdida: Consecuencia de esto, la rentabilidad de los resultados del ejercicio frente al activo 
promedio presenta un coeficiente negativo del -9.3%. 
 
En línea con lo anterior, el indicador financiero relacionado con la cobertura de provisiones 
para la cartera improductiva baja de un 609.4% que se registraba en diciembre del 2011, a un 
preocupante 70% a diciembre del 2012. 
 
8. Del análisis FODA y estrategias FODA aplicado al Banco COFIEC S.A., se detectan fortalezas 
tales como una capacidad competitiva frente al resto del sistema financiero que incorpora una 
oferta de operaciones con tasas y plazos competitivos; instalaciones propias y adecuadas para 
una buena atención a los usuarios; los créditos se canalizan para el sector productivo; se 
verifica la capacidad tecnológica y de talento humano, ya que la entidad cuenta con un sistema 
informático con mayor capacidad de servicio del que requiere, por lo que se podría soportar un 
incremento de clientes y usuarios; la atención a sus clientes es personalizada y existe una baja 
rotación del personal operativo, lo que posibilita recuperar y ampliar su cartera de clientes 
mediante un seguimiento y oferta de nuevos productos y servicios financieros. Entre las 
oportunidades podemos mencionar: la suscripción de una línea de descuento con la 
Corporación Financiera Nacional; una alianza estratégica con el Banco Ecuatoriano de la 
Vivienda y otras entidades del Estado con fines sociales; el hecho de estar calificado en el 
Banco Central del Ecuador para acceder a un préstamo proveniente de la Reserva de Libre 
Disponibilidad; ofertar servicios financieros y crediticios a través del internet, tener 
implementado el “servicio de cash management” y permitir a sus clientes y usuarios la 
utilización y explotación de canales de información a través del internet, constituyen 
facilidades informáticas que mejoran la calidad de servicio ofertada y que abren una puerta 
para la propuesta de nuevos servicios financieros. 
 
9. Como debilidades más significativas del Banco se establecen: una falta de planificación de 
mediano plazo, que unido a la inobservancia por parte de los funcionarios de las políticas y 
reglamentos aprobados por el directorio, impide un desarrollo sostenido de la entidad mediante 
una determinación de objetivos previamente definidos; altos niveles de concentración en el 
portafolio de crédito y captaciones del público, lo que incrementa los riesgos por la 
dependencia financiera entre pocos clientes con significativos montos de créditos o depósitos; 
inestabilidad en los cargos directivos, tanto de los directores como de los administradores, ya 
que dependen de decisiones políticas de su principal accionista; los elevados gastos operativos 
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y la baja generación de negocio que le permita obtener rendimientos operativos, se traducen en 
una baja rentabilidad, e inclusive una pérdida en el ejercicio económico 2012; la concentración 
de funciones en los niveles gerenciales, aunado a una baja aplicación de disposiciones de 
medición de riesgos y a la limitación jurídica para una definición de planes estratégicos de 
expansión comercial, merman su gobierno corporativo; todo esto sumado a la limitación para 
crecer patrimonialmente al no poder recibir capital fresco hasta que se defina la propiedad del 
paquete de acciones del Banco, reducen un fortalecimiento sustentable y una mayor y más 
eficiente intervención en el mercado financiero. Como amenazas externas podemos citar a la 
excesiva injerencia en la administración por parte de su accionista mayoritario, lo que en los 
años 2011 y 2012 ha sido un determinante para la crisis por la que atraviesa la entidad 
financiera; los contingentes legales relacionados con la tenencia de las acciones; los constantes 
cambios en la legislación y normativa que rige las operaciones y administración del sistema 
financiero; los competidores agresivos en los niveles socio-económicos manejados por el 
sistema bancario y cooperativo; la dilatación de los procesos legales de mediano y largo plazo 
para la recuperación de la cartera morosa y para la negociación de bienes recibidos en dación 
en pago; son factores para la limitada expansión del negocio financiero. 
 
10. Como resultado del análisis a los involucrados internos y externos, con influencia en el éxito o 
fracaso en la expansión sostenida del Banco en el futuro, y adicionalmente incorporando el 
resultado de las estrategias FODA, consistentes en realizar una interrelación entre las amenazas 
y oportunidades externas con las debilidades y fortalezas internas detectadas en la entidad 
mediante el análisis FODA, se establece la necesidad de resolver los problemas detectados 
mediante acciones concretas y ejecutables, las que deben ser implementadas con base a un 
cronograma previamente definido y aprobado en los más altos niveles gubernamentales, de 
control y directivos de la entidad.  
 
5.2.     Recomendaciones 
 
De las conclusiones planteadas en el numeral precedente, y como consecuencia del estudio 
desarrollado en esta tesis, a continuación se recomienda un plan de acción que permita la 
diversificación y el mejoramiento del nivel de captaciones y colocaciones de la institución 
financiera, así como su reinserción en el mercado bancario del Ecuador. 
 
Con el objeto de resolver los problemas administrativos y operativos actuales, la administración del 
Banco, tomando en cuenta su misión y visión, contrate una consultora especializada para la 
elaboración de un plan estratégico que defina los objetivos estratégicos y un plan de acción a 
desarrollarse en el corto y mediano plazo, esto es cinco años, lo que permitirá la obtención de los 
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objetivos propuestos. Dicho plan estratégico deberá ir de la mano con la implementación de un 
proceso de calidad total, que se basen en un sistema de gobierno corporativo, privilegie la 
administración integral de riesgos, así como la defensa de los clientes y la transparencia de la 
información, para lo cual se deberá involucrar  a todos los miembros de la entidad bancaria. Una 
vez elaborado el plan estratégico, se deberá poner a consideración del Directorio para su 
aprobación y posterior puesta en ejecución.  
 
Dentro de los lineamientos que se establezcan para definir el plan estratégico y la implementación 
del proceso de calidad total, es importante que se considere principalmente lo siguiente: un análisis 
de la situación, que permita conocer la realidad actual en la que está operando la entidad; un 
diagnóstico de la realidad actual del Banco COFIEC S.A., para conocer las condiciones en las que 
se desempeñan la administración de la entidad, entendiendo su posición tanto interna como externa; 
la declaración de los objetivos estratégicos, que son los puntos propuestos para el futuro, 
debidamente cuantificables, medibles y reales, que serán monitoreados y medidos en el tiempo; la 
estrategias corporativas que incorporen las necesidades reales de la entidad, así como para 
responder y atender las necesidades de los clientes y usuarios internos y externos, los que deberán 
incluir los plazos de ejecución y los recursos que se destinarán a cada área de actuación y que sean 
aplicables y admitan ajustarse correctamente conforme a los tiempos y condiciones que se 
presentan; los planes de actuación, mediante las pautas que abarca los objetivos, las políticas y la 
sucesión de acciones principales de la entidad, de forma coherente; un seguimiento que consienta 
controlar el desenvolvimiento de la aplicación de las estrategias corporativas del Banco; es decir, 
un seguimiento que nos lleve a conocer la manera en que se aplican y desarrollan las estrategias y 
actuaciones implementadas, con  el propósito de evitar desfases que puedan afectar negativamente 
los objetivos del plan estratégico; y finalmente, deberán incluirse procesos que incorpore 
procedimientos que permitan una evaluación y seguimiento permanente del cumplimiento del 
proceso de calidad total y del plan estratégico a través de la aplicación de la herramienta “Balance 
scorecard” BSC, que usa la aplicación de indicadores de cumplimiento y adicionalmente permite 
comprobar que estos efectúen los objetivos planteados en el plan estratégico. 
 
Para generar un incremento de los depósitos de ahorro a la vista y a plazo, el banco debe proceder, 
en primera instancia, a estabilizar y mejorar su imagen pública lo que se logrará mediante su 
privatización; para posteriormente esbozar un programa de publicidad por diferentes medios que 
lleguen a nichos de mercado insatisfechos y diseñar un esquema de captaciones a la vista y a plazo 
que sea atractivo para los clientes y no clientes de la entidad, ofertando tasas de interés fijas con un 
porcentaje superior a las del mercado, o con tasas de interés variables o mixtas, que serán 
establecidas sobre la base de los montos y plazos; incentivos adicionales que podrían incorporar, 
sin costo, una gama de servicios financieros ofertados en la herramienta de cash management; 
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pactándose además la liquidación o capitalización periódica de intereses, las que no estarían atadas 
al vencimiento final de la captación. 
 
Para conseguir una diversificación que incremente las captaciones en el Banco COFIEC S.A., se 
propone variar el mercado corporativo al que habitualmente sirve la entidad y dirigirse a sectores 
económicos no bancarizados y comerciantes minoristas acostumbrados a manejar sus recursos en 
efectivo, para lo cual, se deben establecer procesos para la suscripción de contratos con 
corresponsales no bancarios, los que ofertarían en sus propios locales los servicios y productos 
financieros definidos por la autoridad de control las. A través de este canal se ofertará el producto 
de cuenta básica para personas naturales de menores ingresos. 
 
Se recomienda que temporalmente se elimine la línea de crédito “comercial corporativa”, y se 
considera importante que el Banco impulse el segmento de cartera de crédito comercial, en el 
subsegmento Pymes, esto es operaciones consistentes en el otorgamiento de créditos directos y/o 
contingentes a personas naturales o jurídicas catalogadas como pequeñas y medianas empresas, 
destinados a financiar diversas actividades productivas y de comercialización a una menor escala. 
 
Es importante que el Banco COFIEC S.A. considere dentro de su programación una menor 
asignación de recursos para este segmento crediticio, tratando especialmente, de aprovechar las 
condiciones establecidas en el convenio suscrito con el Banco Ecuatoriano de la Vivienda. 
 
Aprovechando la actual coyuntura con el anuncio del gobierno de que el Instituto Ecuatoriano de 
Crédito Educativo y Becas no concederá a futuro crédito educativo, sino únicamente se dedicará a 
la concesión y canalización de becas ofertadas al Ecuador por gobiernos y entidades del exterior; se 
plantea la posibilidad de que el Banco COFIEC S.A. opere en el otorgamiento de créditos 
educativos, por lo que se sugiere que inicialmente esta línea de crédito esté dirigida exclusivamente 
a personas naturales, a través de crédito directo, lo que implicaría un giro importante en el nicho de 
mercado que maneja el Banco. 
 
Para poder aplicar los proyectos propuestos en este estudio, es preciso prever un mecanismo 
factible que permita al Banco obtener recursos inmediatos para destinarlos a su implementación, 
para lo cual el Banco deberá obtener financiamiento de terceras personas, por lo que considerando 
las condiciones favorables que ofrece la Corporación Andina de Fomento, CAF, se recomienda que 
la administración prepare un estudio que viabilice la obtención del crédito, por el monto que resulte 
de realizar una proyección, mediante un estudio de mercado, de los costos que representaría la 
inversión para el desarrollo del plan estratégico; la implementación de un proceso de calidad; la 
culminación de las medidas físicas de seguridad que cumpla con las disposiciones previstas por la 
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autoridad de control en esa materia; los equipos informáticos y los software necesarios para 
viabilizar la suscripción de contratos con los corresponsales no bancarios y el posterior 
equipamiento de sus establecimientos comerciales, así como para la implementación del servicio de 
cuenta básica; la adquisición, implementación y capacitación de la herramienta balance scorecard; 
la capacitación a los funcionarios y empleados en lo que se refiere a calidad total, entre otros; y, 
una proyección que determine los recursos iniciales que requeriría para destinarlos a capital de 
trabajo. 
 
El Banco debe buscar un acercamientos con los directivos del Banco del Pacífico S.A., entidad 
bancaria privada cuyo único accionista es la Corporación Financiera Nacional, con el propósito de 
suscribir convenios que le permitan al Banco COFIEC S.A. hacer uso de la red de cajeros 
automáticos y el canal denominado “Orden de Cobros y Pagos, OCP”.  
  
De otra parte, se considera prudente solicitar la asesoría financiera de la Corporación Andina de 
Fomento, CAF, asesoramiento que podría utilizarlo el Banco en el proceso de calidad total, la 
definición de su plan estratégico en el que se deberán considerar los procesos que se instituyan en 
la entidad para diversificar sus captaciones y sus colocaciones y la consolidación de nuevos canales 
de atención a sus clientes y usuarios. 
 
Para eliminar la injerencia del actual accionista mayoritario en las decisiones operativas y 
administrativas de la entidad, se recomienda al directorio de la entidad que presente a la Junta 
General de Accionistas, para su aprobación y puesta en marcha, una ponencia que viabilice el 
traspaso de las acciones que actualmente están en poder de la “Unidad de Gestión y Ejecución de 
Derecho Público del Fideicomiso AGD-CFN no más impunidad”, UGEDEP, hacia el sector 
privado; propuesta que deberá contener principalmente los pasos a desarrollarse para viabilizar, 
previo a la aceptación por escrito, la entrega a los funcionarios y empleados del Banco la parte 
proporcional de dichas acciones que les correspondería por su participación en las utilidades que se 
generen en el ejercicio económico en el que se realice el proceso de desinversión; adicionalmente, 
se establecerán los mecanismos para que las acciones restantes sean puestas en oferta para el 
público en general, mediante la Bolsa de Valores o de otros mecanismos extrabursátiles. Para la 
consecución de esta recomendación, el directorio y la administración deberán realizar una 
socialización con los más altos niveles de gobierno y de control, que permita obtener un 
compromiso formal,  que de paso a la concreción de esta propuesta. 
 
Como un mecanismo adicional a ser aplicado a mediano plazo, se observa como una buena opción 
para conseguir un crecimiento sostenido de la entidad, que luego de perfeccionar la privatización 
de la entidad, mediante la venta al público en general de las acciones que actualmente son de 
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propiedad del Estado, los nuevos directivos los accionistas aprueben un incremento del capital 
suscrito y pagado que permita el ingreso de capitales frescos provenientes del público en general. 
 
Sería prudente que en el mediano plazo el Banco COFIEC S.A. realice los trámites necesarios para 
la apertura de dos agencias a ser ubicadas en las ciudades de Manta y Tena, lo que deberá estar 
previsto en los planes estratégicos que se desarrollen y aprueben. 
 
Finalmente, para viabilizar la aplicación de las recomendaciones propuestas, la administración del 
Banco elaborará y presentará los proyectos de reforma de sus estatutos, reglamentos, manuales de 
políticas internas y en la estructura organizacional para que sean analizadas y aprobadas en las 
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ANEXO No. 2 
BANCO COFIEC S.A. 
PRODUCTOS Y SERVICIOS A MARZO 2013 
 
CRÉDITOS PRODUCTIVOS 
             
PARA EL SECTOR PYMES 
 
• El monto mínimo de crédito es de $ 20.000. 
• Monto máximo US$ 200.000 
• La garantía puede ser  hipotecaria,  prendaria otras 
• El plazo es de: 
• Activos Fijos:  hasta 3 años plazo 
• Capital de trabajo: hasta 2 años plazo 
• La tasa de interés es reajustable durante el crédito. 
 
PARA EL SECTOR EMPRESARIAL 
 
• El monto mínimo de crédito es de $ 200.001. 
• Monto máximo US$ 1.000.000 
• La garantía puede ser  hipotecaria, prendaria u otros.  
• El plazo es de:  
• Activos Fijos: hasta 3 años plazo 
• Capital de trabajo: hasta 2 años plazo 
• La tasa de interés es reajustable durante el  crédito. 
 
PARA EL SECTOR CORPORATIVO 
 
• El monto mínimo de crédito es de $ 1.000.001 
• La garantía puede ser por hipoteca,  prendas u otras 
• El plazo es de: 
• Activos Fijos: 3 años plazo 
• Capital de trabajo: 2 años plazo 
• La tasa de interés es reajustable durante la duración del crédito. 
 
Requisitos 






capital de la 
Compañía   
• Nombramientos 
certificados e 
inscritos de los 
Representantes 
Legales  
• Solicitud de 
crédito 
• Copia de los 
Estados 
Financieros 
auditados de los 
3 últimos años, 
con sus notas 
explicativas en 
los términos 
previstos por la 
ley  






                         
FLEXIBILIDAD: 
Le ofrecemos los montos y plazos ajustados a su 
necesidad y posibilidad de su negocio mensual o 
trimestral de acuerdo al flujo 
COMODIDAD: 
Períodos de pago y valor de las cuotas de 
acuerdo al flujo del negocio. 
AGILIDAD: 
Tan pronto como usted requiere.  Productivo le 
da la aprobación y desembolso de su crédito en 
el menor tiempo. 
Tasas competitivas 
Asesoría de personal especializado 
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debidamente 
llena 
• Copias a color 
de las cédulas de 
ciudadanía y 
Papeletas de 
Votación de los 
Representantes 




original del no 
adeudar al IESS, 
FISCO y 
MUNICIPIO  
• Copia de RUC 
actualizado. 
• Declaración del 
Impuesto a la 
Renta de los 
últimos 3 años  
• Declaración del 
IVA de los 6 







de Compañías  
• Certificado 






a los 3 últimos 
ejercicios 
económicos  




al último mes 
del año en curso 
completos con 
anexos   




el periodo de 
financiamiento  




la empresa y su 
Representante 
Legal  





• Copias de los 
respaldos 
patrimoniales de 
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• Copia certificada de 
nombramiento de 
representante legal o 
apoderado 
• Nómina actualizada 
de socios o 
accionistas 
• Certificado de 
cumplimiento de 
obligaciones de la 
Superintendencia de 
Compañías 
• Estados financieros 
auditados 
• Último pago del 
impuesto a la renta 
• Copia de pago de 
servicio básico (agua, 
luz o teléfono) 
• Copia de escritura 
de constitución 
• Estatutos sociales 
vigentes 
• Certificado de 
existencia legal 
• Documentos de 
identificación y 
papeletas de votación 
de las personas que 
sean firmas 
autorizadas 
• Documentos de 
identificación y 
papeletas de votación 
de otras personas 
autorizadas a 
representar a la 
empresa 




• Cédula de 
identidad, 
original y copia 
• Copia de pago 
de servicio 
básico (agua, luz 
o teléfono) 
• No tener 
calificaciones 
negativas 
• Certificado de 
ingresos 










El cliente recibe el pago de intereses con 





Puede realizar depósitos y retiros de su cuenta a 
través de nuestra oficina Matriz y a través de los 











• Copia certificada 
de nombramiento 
de representante 
legal o apoderado 
• Nómina 
actualizada de 
socios o accionistas 
• Certificado de 
cumplimiento de 






• Último pago del 
impuesto a la renta 
• Copia de pago de 
servicio básico 
(agua, luz o 
teléfono) 
• Copia de escritura 
de constitución 
• Estatutos sociales 
vigentes 
• Certificado de 
existencia legal 
• Documentos de 
identificación y 
papeletas de 
votación de las 
personas que sean 
firmas autorizadas 
• Documentos de 
identificación y 
papeletas de 
votación de otras 
personas 
autorizadas a 
representar a la 
empresa 
• Depósito inicial 
de USD 1.500,00 
Personas 
Naturales 








luz o teléfono) 











Puede realizar depósitos y retiros de su cuenta a 
través de nuestra oficina Matriz y a través de los 
puntos SERVIPAGOS a nivel nacional. 
Rentabilidad: 
Usted recibe pago de intereses con acreditación 
mensual, de acuerdo a sus saldos efectivos. 
Liquidez: 
Con la posibilidad de sobregiro, su cuenta corriente 
le proporciona apoyo para esos casos de emergencia 
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DEPÓSITOS A PLAZO  (El plazo mínimo es de 30 días y el monto mínimo es de $500 dólares) 
Requisitos 
Empresas 




en el Registro 
Mercantil. 
• Nombramientos 
vigentes de los 
representantes legales 
inscritos en el Registro 
Mercantil. 
• Original y copia del 
documento de 
identidad (extranjeros) 
o ciudadanía de los 
representantes legales 
y de las personas 
autorizadas a actuar en 
nombre de la persona 
jurídica. 
• Copia de certificado 
de votación (últimas 
elecciones) del 
representante legal y 
firmantes. 
• Original y copia de 
planilla actualizada de 
servicios básicos: 
agua, luz o teléfono de 
la empresa. 
• Nómina de 
accionistas. 
• Escritura de 
Aumento de Capital. 
• Escritura de 
Reformas de 
Estatutos. 
• Estados financieros 
actualizados y 
presentados a la 
Superintendencia de 
Compañías. 
• Certificado de 
cumplimiento 




• Original y copia 
de la cédula de 
ciudadanía. 
• Original y copia 
de la planilla 
actual de servicio 
básico (agua, luz 
o teléfono). 









Rentabilidad, respaldo y la seguridad que el 
Banco te ofrece. 
 
Asesoría y atención personalizada a través de 
nuestros ejecutivos de negocios. 
 
Atractivas tasas de interés dependiendo del plazo 
de la inversión. 
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ANEXO No. 3 
BANCO COFIEC S.A. 
CALIFICACIÓN DE RIESGO  







  129 





  130 














  131 














  132 










  134 
ANEXO No. 9 
BANCO COFIEC S.A. 
TASAS DE INTERÉS Y TARIFAS 
A AGOSTO DEL 2012 
 
 




ANEXO No. 10 
BANCO COFIEC S.A. 
CARGOS ASOCIADOS DE CARTERA Y OTROS  
A AGOSTO DEL 2012 
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ANEXO No. 11 
MATRIZ FODA 
BANCO COFIEC S.A. 
A DICIEMBRE DEL 2011 
 
Matriz de Evaluación de Factores Internos 






F 9. Los créditos se canalizan para el 
sector productivo 
F 10. Oferta de créditos con tasas y plazos 
adecuados 
F 11. Instalaciones propias, adecuadas para 























F 12. Alto nivel patrimonial relativo al 
tamaño actual del Banco 














F 14. Sistema informático previsto para 











Capacidad talento humano: 
F 15. Atención personalizada al cliente 




















D 1. Inestabilidad en los cargos directivos, 
tanto de los directores como de los 
representantes legales, ya que 
dependen de decisiones políticas del 
gobierno 
D 2. Altos niveles de concentración en el 
portafolio de crédito y captaciones del 
público 
D 3. Concentración de funciones 
D 4. Falta de planificación de mediano y 
largo plazo, por ende baja 







































D 5. Limitación jurídica del accionista 
mayoritario 
D 6. Medición del riesgo operativo no se 
completa 
D 7. Falta de motivación ocasiona 
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Capacidad financiera: 
D 8. Baja rentabilidad 
D 9. Elevados gastos operativos 
D 10. Limitación para crecer por la 
imposibilidad de recibir capital fresco 
hasta que se defina la propiedad del 















Capacidad talento humano: 
D 11. Inobservancia de las políticas y 
reglamentos aprobados por el 
directorio 

















TOTAL 1  1.63 
Matriz de Evaluación de Factores Externos 





O 1. Alianza estratégica con el Banco 
Ecuatoriano de la Vivienda y otras 
entidades del Estado 
O 2. Línea de descuento con la 
Corporación Financiera Nacional 
O 3. Calificado en el Banco Central del 
Ecuador para acceder a un préstamo 
de la Reserva de Libre Disponibilidad 
O 4. Implementación de Servicio de Cash 
Management  
O 5. Utilización y explotación de canales 
de información a través del internet 
O 6. Oferta de servicios financieros y 































































A 1. Contingentes legales y operativos 
relacionados con la tenencia de las 
acciones 
A 2. Competidores agresivos en los 
niveles socio-económicos manejados 
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cooperativo  
A 3. Procesos legales de mediano y largo 
plazo para la recuperación de la 
cartera morosa 
A 4. Procesos legales de mediano y largo 
plazo para la negociación de los 
bienes recibidos en dación en pago 
A 5. Riesgo legal originado por los 
permanentes cambios del marco 
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ANEXO No. 12 
MATRIZ DE ESTRATEGIAS FODA 
BANCO COFIEC S.A. 























































F 17. Los créditos se canalizan 
para el sector productivo 
F 18. Oferta de créditos con 
tasas y plazos adecuados 
F 19. Instalaciones propias, 
adecuadas para una buena 
atención a los usuarios 
Capacidad financiera: 
 
F 20. Alto nivel patrimonial 
relativo al tamaño actual del 
Banco 
F 21. Bajo nivel de morosidad 
Capacidad tecnológica: 
F 22. Sistema informático 
previsto para servir a un 
mercado mayor que el que 
actualmente tiene 
Capacidad talento humano: 
F 23. Atención personalizada 
al cliente 







D 13. Inestabilidad en los 
cargos directivos, tanto de 
los directores como de los 
representantes legales, ya 
que dependen de 
decisiones políticas del 
gobierno 
D 14. Altos niveles de 
concentración en el 
portafolio de crédito y 
captaciones del público 
D 15. Riesgo legal originado 
por la falta de definición 
accionaria 
D 16. Concentración de 
funciones 
D 17. Falta de planificación 
de mediano y largo plazo 
Capacidad competitiva: 
D 18. Limitación jurídica del 
principal accionista para 
una definición de planes 
estratégicos de expansión 
comercial, por ende baja 
intervención en el 
mercado. 
D 19. Medición del riesgo 
operativo no se completa 
D 20. Falta de motivación 
ocasiona generación de 
errores al interior 





EXTERNOS  ↓ 
Capacidad financiera: 
D 21. Baja rentabilidad 
D 22. Elevados gastos 
operativos 
D 23. Limitación para crecer 
por la imposibilidad de 
recibir capital fresco hasta 
que se defina la propiedad 
del paquete mayoritario de 
las acciones del Banco 
Capacidad talento humano: 
D 24. Inobservancia de las 
políticas y reglamentos 
aprobados por el directorio 





O 7. Alianza estratégica 
con el Banco 
Ecuatoriano de la 
Vivienda y otras 
entidades del Estado 
O 8. Línea de descuento 
con la Corporación 
Financiera Nacional 
O 9. Calificado en el 
Banco Central del 
Ecuador para acceder a 
un préstamo de la 
Reserva de Libre 
Disponibilidad 
O 10. Implementación de 
Servicio de Cash 
Management  
O 11. Utilización y 
ESTRATEGIAS FO: MAXI-
MAXI (estrategia más exitosa que 
se sirve de las fortalezas de la 





MAXI (estrategia de desarrollo 
para superar debilidades a fin 
de aprovechar oportunidades) 
 












explotación de canales 
de información a través 
del internet 
O 12. Oferta de servicios 
financieros y 





A 7. Contingentes 
legales y operativos 
relacionados con la 
tenencia de las 
acciones 
A 8. Competidores 
agresivos en los niveles 
socio-económicos 
manejados por el 
sistema bancarios y 
cooperativo  
A 9. Procesos legales de 
mediano y largo plazo 
para la recuperación de 
la cartera morosa 
A 10. Cambios en la 
legislación y normativa 
 
ESTRATEGIAS FA: MAXI-
MINI (uso de fortalezas para 




MINI-MINI (reducir las 
debilidades y evitar las 
amenazas) 
  142 
ANEXO No. 13 
MATRIZ DE PRIORIZACIÓN DE PROBLEMAS 
BANCO COFIEC S.A. 










































PROBLEMA FRECUENCIA IMPORTANCIA FACTIBILIDAD 
TOTAL DE 
PUNTOS 
Falta de planificación estratégica 4 5 5 9 
Alta concentración de créditos y 
captaciones 
4 4 4 8 
Reducción del nicho de mercado 3 5 4 7 
Excesiva injerencia del accionista 
principal en la administración 
4 5 1 5 


















 www.bankwatchratings.com  
 http://www.capitalmarkets.com.ar/glosario2.htm  
 http://www.2001.com.ve/glosario_economico.asp 
 http://www.bancafacil.cl/bancafacil/servlet/ 
 http://www.elmostrador.cl/modulos/noticias/constructor/  
 http://www.temasdeclase.com/libros%20gratis/analisis/captres/anal3_2.htm 
 http://erc.msh.org/quality/pstools/psprior2.cfm 
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